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POVZETEK	  
	  
Naslov	  diplomskega	  dela:	  Uveljavljanje	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju.	  	  
	  Diplomsko	   delo	   je	   razdeljeno	   na	   teoretski	   in	   empirični	   del.	   V	   teoretskem	   delu	  predstavljam	   ključne	   teorije	   kariere	   in	   pomen	   kariernega	   razvoja	   za	   ključne	  kadre.	   V	   nadaljevanju	   predstavim	   različne	   definicije	   ključnih	   kadrov	   in	   jih	  postavim	   tudi	   v	   kontekst	   konkurenčnosti	   podjetja.	   V	   sklopu	   ključnih	   kadrov	  prikažem	   tudi	  pomembnost	  določitve	  ključnih	  delovnih	  mest	  kot	   integralni	  del	  uveljavljanja	   koncepta	   ključnih	   karov	   v	   podjetjih.	   Dotikam	   se	   motivacijskih	  dejavnikov,	   ki	   vplivajo	   na	   ključne	   kadre,	   pomembnost	   motivacije	   za	   ključne	  kadre	  pa	  dodatno	  izpostavim	  tudi	  v	  kontekstu	  težnje,	  da	  podjetje	  ključne	  kadre	  tudi	   obdrži.	   V	   teoretskem	   delu	   diplomskega	   dela	   predstavim	   tudi	   možnosti	  pridobivanja	  ključnih	  kadrov	  iz	  eksternih	  in	  internih	  virov.	  	  	  Empirični	   del	   pa	   se	   preko	   intervjujev	   s	   ključnimi	   kadri	   v	   podjetju	   dotika	  nekaterih	   zgoraj	   opisanih	   področij.	   V	   empiričnem	   delu	   tako	   preverjam	  ustreznost	   koncepta	   ključnih	   karov	   v	   podjetju,	   ugotavljam	   motivacijske	  dejavnike	  in	  dejavnike	  razvoja	  ključnih	  kadrov.	  V	  zadnjem	  sklopu	  raziskovalnih	  vprašanj	  raziščem	  tudi	  pomen	  in	  vlogo	  izobraževanja	  za	  ključne	  kadre.	  	  	  
	  
Ključne	  besede:	  ključni	  kadri,	  ključna	  delovna	  mesta,	  motivacija,	  kariera,	  konkurenčnost.	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ABSTRACT	  
	  
Title	  of	  the	  thesis:	  Implementation	  of	  the	  key	  employees	  concept	  in	  a	  chosen	  company.	  	  	  The	   thesis	   is	   divided	   into	   two	   integral	   parts:	   theoretical	   and	   research.	  Theoretical	  part	  introduces	  relevant	  theories	  on	  career	  and	  its	  relevance	  for	  the	  development	  of	  career	   for	   the	  key	  employees.	  Further	  on	  several	  definitions	  of	  key	   employees	   are	   introduced	   and	   placed	   in	   the	   paradigm	   of	   company	  competitiveness.	   This	   section	   also	   deals	   with	   relevance	   of	   determining	   key	  workplaces	  as	  an	  integral	  part	  of	  implementing	  previously	  mentioned	  concept	  at	  a	   given	   company.	   The	   thesis	   introduces	   factors	   of	   motivation,	   which	   are	  contextualized	  in	  the	  field	  of	  retaining	  key	  employees.	  The	  theoretical	  part	  also	  deals	   with	   internal	   and	   external	   mechanisms	   of	   gaining	   and	   attracting	   people	  that	  may	  someday	  become	  key	  employees.	  	  	  The	  research	  deals	  with	  some	  of	  the	  above	  mentioned	  themes	  by	  interviewing	  a	  selected	   group	   of	   key	   employees	   in	   a	   chosen	   company.	   The	   second	   part	   thus	  researches	  the	  adequacy	  of	  the	  concept	  for	  developing	  key	  employees.	  The	  thesis	  also	  researches	  factors	  of	  motivation	  and	  development	  factors	  of	  key	  employees.	  The	   last	   section	   of	   research	   deals	  with	   the	   relevance	   of	   education	   for	   the	   key	  employees.	  	  	  	  
Key	  words:	  key	  employees,	  key	  workplaces,	  motivation,	  career,	  competitiveness.	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  I	  TEORETIČNI	  DEL	  
1 UVOD	  	  Pogled	   na	   ljudi	   kot	   na	   strateški	   vir	   za	   doseganje	   konkurenčne	   prednosti	   je	   en	  izmed	  ključnih	  tem	  pri	  upravljanju	  s	  človeškimi	  viri	  (Hendry	  in	  Pettigrew	  1986	  v	  Woodruffe	  1999,	  str.	  25).	  	  Podobno	   je	   nedavno	   zapisal	   Claudio	   Fernandez-­‐Araoz:	   »Ocenjujem,	   da	   je	  potencial	  posameznika	  najpomembnejši	  indikator	  uspeha	  na	  vseh	  zaposlitvenih	  nivojih«	  (Fernandez-­‐Aaroz	  2014,	  str.	  46).	  	  Danes	  je	  večina	  organizacij,	  ali	  pa	  vsaj	  podjetij,	  ujeta	  v	  spone	  sodobne	  ekonomije,	  ki	   deluje	   na	   principu	   tekmovanja	   in	   konkurenčne	   prednosti.	   Vzroke	   za	   uspehe	  lahko	  pripisujemo	  različnim	  faktorjem,	  vsekakor	  pa	  je	  z	  nastopom	  informacijske	  dobe	  uspeh	  velikokrat	  pripisan	  prav	  človeškemu	  faktorju.	  	  Tudi	  Woodruffe	  (1999,	  str.	  9)	  zapiše,	  da	  se	  obrat	  kaže	  v	  delovanju:	  z	  roke	  v	  glavo,	  od	  kapitala	  k	  informacijam	  in	  od	  produktov	  k	  storitvam.	  	  	  S	   tem	   se	   podjetjem	   omogoči,	   da	   so	   na	   sofisticiran	   način	   pričela	   upravljati	   z	  znanjem	   in	  bazami	  podatkov.	  Pri	   tem	  se	  odpira	  vprašanje,	  kdo	   je	   tisti,	  ki	   s	   tem	  znanjem	   in	   bazami	   sploh	   upravlja.	   S	   to	   potrebo	   po	   tovrstnem	   delu	   in	  posameznikom,	  ki	  to	  delo	  opravlja,	  se	  je	  uveljavil	  pojem	  delavec	  znanja.	  Delavec	  znanja	   je	   tisti,	  ki	  dela	  brez	  znanja,	  ampak	  zna	  z	  znanjem	  upravljati	   in	  sproščati	  njegovo	  moč.	  To	  znanje	  ni	  otipljivo	  in	  se	  skriva	  v	  ljudeh,	  zato	  so	  ti	  ljudje	  postajali	  vse	  bolj	  ključni	  (Woodruffe	  1999,	  str.	  10).	  	  Zapisane	  trditve	  so	  zelo	  zgovorne.	  Predvsem	  so	  zanimive	  zaradi	  tega,	  ker	   jasno	  orišejo	   gledišče	   na	   koncept	   ključnih	   kadrov.	   Ta	   je,	   kot	   lahko	   grobo	   razberemo	  zgoraj,	  v	  osnovi	  obrnjen	  v	  prid	  ekonomiji	  ali	  podjetju	  oziroma	  kadre	  kot	  skupino	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postavlja	   v	   inferioren	   položaj.	   Seveda	   pa	   je	   jasno,	   da	   lahko	   tako	   kompleksen	  sistem	  dolgoročno	  uspeva	  in	  kaže	  rezultate	  zgolj	  v	  primeru,	  da	  vsaj	  delno	  deluje	  na	  principu	  vzajemnosti,	  simbioze.	  Pri	   tem	  pa	  se	  predpostavlja,	  da	  so	  dobrobiti	  obeh	   strani	   prepoznane	   kot	   ustrezne	   in	   zadovoljujoče,	   te	   pa	   lahko	  prevzamejo	  tudi	  funkcijo	  motivacijskih	  dejavnikov.	  	  	  S	  tem,	  ko	  se	  tekmovanje	  za	  najboljše	   ljudi	  stopnjuje,	  morajo	  podjetja	  premisliti,	  kako	  bodo	  tem	  ljudem	  pomagala	  pri	  razvoju	  in	  kako	  bodo	  te	  skupine	  umeščali	  v	  strukturo	  in	  delovanje	  podjetja.	  Najprej	  morajo	  seveda	  identificirati	  področja,	  ki	  posamezno	  podjetje	  postavljajo	  v	  konkurenčen	  položaj	   in	  omogočajo	  razvoj.	  Za	  tem	  pa	   je	  ključnega	  pomena,	  da	  se	  podjetja	  ne	  osredotočajo	  na	  pridobivanje	   in	  zadrževanje	  ključnih	  kadrov	   teh	  področij,	   temveč	   razvijanje	   teh	  posameznikov.	  Pri	  tem	  je	  pomemben	  fokus	  na	  tem,	  kaj	  je	  posameznikom	  pomembno:	  razvijanje,	  ki	   jim	   omogoča	   preseganje	   njihovih	   trenutnih	   zmožnosti,	   zagotavljanje	   dela,	   ki	  jih	  intelektualno	  in	  jih	  emocionalno	  stimulira.	  Podjetje	  pa	  mora	  skrbeti	  tudi	  za	  to,	  da	  posameznike	  povezuje	  v	  skupine,	  ki	  jim	  bodo	  pomagale	  izpolniti	  njihove	  cilje	  (Challah	  in	  Unwin	  2008,	  str.	  4).	  	  Kar	  odpira	  novo	  poglavje,	  ki	  posameznika	  razume	  kot	   fluidno	  točko	  v	  podjetju.	  Podjetje	   je	   torej	   s	   pridobitvijo	   ali	   pa	   identificiranjem	   za	   podjetje	   pomembnega	  posameznika	  šele	  na	  prvi	  točki	  uveljavljanja	  koncepta	  ključnih	  kadrov.	  Slednje	  se	  mora	   v	   pretežni	   meri	   ukvarjati	   predvsem	   s	   tem,	   	   kako	   bo	   posamezniku	  pomagalo,	  da	  se	  razvija,	  in	  nenazadnje,	  da	  bo	  posameznik	  v	  podjetju	  tudi	  ostal.	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2 NAČRTOVANJE	  KARIERE	  2.1 UVOD	  V	  NAČRTOVANJE	  KARIERE	  KLJUČNIH	  KADROV	  Jasno	   je,	   da	   je	   razvoj	   posameznikove	   kariere	   pomemben	   tako	   za	   posameznika	  samega,	  kot	  tudi	  za	  podjetje,	  kjer	  je	  zaposlen.	  Kot	  piše	  Brečko	  (2006,	  str.	  19),	  pa	  so	  pri	  vpletenosti	  organizacij	  pri	   razvoju	  posameznikove	  kariere	  velike	   razlike,	  saj	  se	  »organizacije	  v	  obdobju	  tržnega	  gospodarstva	  s	  področjem	  razvoja	  kariere	  skorajda	   niso	   ukvarjale,	   še	   manj	   pa	   je	   tistih,	   ki	   so	   se	   tega	   vprašanja	   lotile	  strateško	   in	   sistematično«	   (prav	   tam,	   str.	   19).	   Problem,	   ki	   se	   je	   pojavil,	   je	   bil	  predvsem	   v	   tem,	   da	   nihče,	   ne	   posamezniki	   ne	   organizacije,	   ni	   imel	   znanja	   o	  načrtovanju	  razvoja	  kariere,	  predvsem	  pa	  ni	  upošteval,	  da	  so	  za	  vsako	  poklicno	  ali	   organizacijsko	   vlogo	   posameznik,	   njegove	   vrednote,	   motivi	   in	   specialno	  znanje	  (Brečko	  2006,	  str.	  19).	  	  Tradicionalna	   karierna	   lestev	   se	   krči	   skupaj	   s	   tem,	   ko	   podjetja	   postajajo	   bolj	  »ploščata«.	   	   To	   pomeni,	   da	   so	   decentralizirani	   in	   imajo	   v	   strukturi	   »manj	  srednjega	   managementa	   in	   več	   povratnih	   informacij	   s	   strani	   ponudnikov	  izdelkov	  in	  storitev«	  (Stanković,	  2005).	  	  Da	   podjetja	   zadovoljijo	   potrebo	   zaposlenih	   po	   rasti	   in	   izzivih,	   morajo	   razširiti	  svojo	  definicijo	  napredovanja	  in	  ponujati	  raznolike	  karierne	  poti.	  To	  pomeni,	  da	  morajo	   ponujati	   priložnosti	   za	   napredovanje	   med	   različnimi	   oddelki,	  strukturami,	  celo	  strokovnimi	  področji.	  S	  tem	  ustvarjajo	  transparenten	  in	  fluidni	  interni	   trg	  dela.	   S	   spodbujanjem	  večje	  mobilnosti	  nagovarjajo	  k	  bolj	  motivirani	  kulturi	  v	  podjetju	   in	   spodbujajo	  večjo	   strateško	   fleksibilnost	   (Challah	   in	  Unwin	  2008,	  str.	  11).	  	  	  Ključno	  je,	  da	  so	  podjetja	  fleksibilna	  in	  oblikujejo	  strukturo,	  ki	  jim	  omogoča	  hitro	  prilagodljivost	  razmeram	  (Hall	  in	  Mirvis	  1995	  v	  Woodruffe	  1999,	  str.	  16).	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2.2 OPREDELITVE	  POJMA	  KARIERA	  Beseda	  kariera	   ima	  v	  ameriški	   in	  angleški	  strokovni	   literaturi	  dolgo	  zgodovino.	  Beseda	  "career"	   je	  v	  ZDA	  pogosto	  uporabljena.	  V	  Angleških	  slovarjih	  zasledimo	  tri	  različne	  pomene	  besede	  kariera	  (Hornby	  1976	  v	  Cvetko	  2002,	  str.	  43):	  	  
• razvoj	  skozi	  življenje;	  	  
• način	  življenja,	  tudi	  poklicnega	  dela;	  
• hitro	  in	  nasilno	  gibanje	  navzgor.	  	  Angleška	   razlaga	   pojma	   "careerist"	   nima	   negativnega	   pomena,	   ker	   opisuje:	  »osebo,	  ki	  ji	  je	  najpomembnejši	  interes	  osebno	  napredovanje	  v	  poklicu«	  (Hornby	  1976	  v	  Cvetko	  2002,	  str	  43).	  	  	  Do	   uveljavitve	   tržnega	   gospodarstva	   se	   je	   beseda	   kariera	   pri	   nas	   zelo	   malo	  uporabljala,	  saj	  je	  imela	  negativen	  prizvok.	  Do	  tedaj	  se	  je	  na	  kariero	  gledalo	  kot	  na	   povzpetništvo,	   kar	   ni	   bilo	   v	   skladu	   z	   načelom	   enakosti,	   ki	   je	   veljalo	   v	  socialistično	   planskem	   gospodarstvu.	   Negativen	   pomen	   je	   imela,	   ker	   se	   je	  omenjena	  beseda	  povezovala	  s	  hitrim	  napredovanjem	  v	  poklicnem	  in	  političnem	  okolju.	   Ti	   stereotipi	   so	   večkrat	   omejevali	   posameznika	   in	   organizacije	   pri	  kreativnem	  razmišljanju	  in	  delovanju	  v	  zvezi	  s	  kariero	  (Cvetko	  2002,	  str.	  45).	  	  Enako	  ugotavlja	  tudi	  Brečko	  (2006,	  str.	  20),	  ki	  pravi,	  da	  sta	  pred	  vstopom	  v	  tržno	  gospodarstvo	   imela	   izraza	   kariera	   in	   karierizem	   negativni	   pomen.	   Morda	   je	  ravno	   ta	   stereotip	   razlog,	   da	   smo	   se	   pri	   nas	   razmeroma	   pozno	   začeli	   zavedati	  pomena	   in	   vloge	   vprašanj,	   povezanih	   s	   kariero,	   zato	   se	   je	   tudi	   stroka	   pozno	  začela	  ukvarjati	  s	  tem	  vprašanjem.	  	  	  Poslovni	  svet	  je	  potreboval	  dobrih	  100	  let,	  da	  si	  je	  priznal,	  da	  dodano	  vrednost	  v	  organizacijah	  ustvarjajo	  zaposleni	  in	  ne	  morebiti	  stroji	  ali	  pa	  kapital	  sam	  po	  sebi	  (Brečko	  2006,	  str.	  22).	  	  	  Greenhaus	   (1989	   v	   Brečko	   2006,	   str.	   30)	   pa	   k	   tem	   dodaja,	   da	   je	   pojmovanje	  kariere	   	   v	   zadnjem	   času	   doživelo	   dramatične	   spremembe.	   Nekoč	   je	   kariera	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pomenila	  visoko	  raven	  delovne	  zavzetosti	  in	  napredek	  v	  delovni	  vlogi,	  zdaj	  pa	  jo	  vse	   bolj	   razumemo	   kot	   vzorec	   delovnih	   izkušenj,	   ki	   usmerjajo	   človekovo	  življenje.	  	  	  Pojmovanje	  kariere	  postaja	  vse	  bolj	  nevtralen	  okvir	  za	  odločitve	  posameznika	  v	  zvezi	  s	  poklicem.	  To	  je	  tudi	  smiselno,	  saj	  se	  je	  odgovornost	  za	  upravljanje	  kariere	  prenesla	  z	  organizacije	  na	  posameznika	  (Brečko	  2006,	  str.	  31).	  	  Vzorci	   so	  vse	  bolj	  pestri	   in	   večsmerni.	  Pojem	  kariere	   se	   širi	   tudi	   zunaj	  okvirov	  delovnih	  izkušenj	  na	  področje	  prostega	  časa	  oziroma	  časa	  nezaposlenosti	  (prav	  tam).	  	  	  Zaradi	   kompleksnosti	   pojma	   in	   neločljive	   povezanosti	   z	   družbenimi	   vzvodi,	   so	  definicije	   kariere	   mnoge.	   Nekateri	   avtorji	   tako	   bolj	   poudarjajo	   sestavine,	   spet	  drugi	  pa	  njen	  proces.	  Naj	  naštejem	  nekaj	  ključnih	  definicij.	  	  	  Eno	  najbolj	  razumljivih	  in	  enostavnih	  definicij	  kariere	  sta	  podala	  avtorja	  Werther	  in	  Davis	   (1986,	   str.	  258),	  ki	  kariero	  pojmujeta	  kot	  »vsa	  dela,	  ki	   jih	  posameznik	  opravlja	  v	  svojem	  poklicnem	  življenju«	  (prav	  tam,	  str.	  258).	  	  Podrobnejšo	   definicijo	   pojma	   kariera	   sta	   podala	   Feldman	   in	   Arnold.	   Opozorila	  sta	  na	  razlike	  med	  starejšimi	  in	  novejšimi	  pojmovanji	  kariere	  (Feldman	  in	  Arnold	  1985,	  str.	  68–69):	  	  Tabela	  1:	  Starejša	  in	  novejša	  poimenovanja	  kariere	  
Starejša	  pojmovanja	   Novejša	  pojmovanja	  Kariera	   je	   povezana	   s	   poklici,	   ki	   imajo	  visok	   status	   in	   na	   katerih	   je	   mogoče	  hitro	  napredovanje.	  	  
Kariera	  pomeni	  zaporedje	  del	  v	  delovni	  zgodovini	   posameznika,	   ne	   glede	   na	  poklic	  oziroma	  organizacijsko	  raven.	  Kariera	   pomeni	   vertikalno	   mobilnost,	  premik	  navzgor	  po	  hierarhični	  lestvici.	  	   Kariera	   pomeni	   tudi	   horizontalno	  mobilnost	   v	   okviru	   istega	   položaja,	  včasih	   pa	   tudi	   premik	   navzdol	   po	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lestvici.	  Kariera	  se	  nanaša	  le	  na	  en	  poklic	  v	  eni	  organizaciji	   −	   stabilna	   enosmerna	  poklicna	  pot.	  
Vedno	  več	  ljudi	  ima	  več	  kariernih	  poti,	  v	   smislu	   dveh	   ali	   treh	   različnih	  področij	  ali	  organizacij	  (multikulture).	  Organizacija	   ima	   edina	   kontrolo	   nad	  posameznikovo	  kariero.	  	   Vsak	   posameznik	   je	   odgovoren	   za	  svojo	  kariero.	  	  Vir:	   Feldman	   in	   Arnold	   (1985).	   Managing	   Individual	   and	   Group	   Behaviour	   in	  
Organizations.	  Str.	  68–69.	  	  Pri	   nas	   se	   je	   z	   novejšimi	   pojmovanji	   kariere	   ukvarjal	   Konrad	   v	   knjigi	  Delovne	  
kariere.	  Poleg	  zgoraj	  naštetih	  je	  dodal	  še	  naslednje	  razlike	  (Konrad	  1996,	  str.	  9).	  	  Tabela	  2:	  Razširjena	  starejša	  in	  novejša	  poimenovanja	  kariere	  
Starejša	  pojmovanja	   Novejša	  pojmovanja	  Zagotovljena	  je	  popolna	  zaposlenost.	  	   Polna	  zaposlenost	  je	  manj	  verjetna.	  Načrtovanje	   kariere	   je	   smiselno	   za	  nove	  in	  mlade	  delavce.	   Učenje	   in	   spremembe	   se	   pojavljajo	   v	  vseh	  obdobjih	  in	  stopnjah	  kariere.	  Razvoj	  kariere	  je	  usmerjen	  na	  poklicno	  življenje.	  	   Na	   razvoj	   kariere	   vplivajo	   družina	   in	  življenjske	  vloge	  izven	  službe.	  	  Vir:	  Konrad,	  E.	  (1996).	  Delovne	  kariere.	  Str.	  9.	  	  Nadaljnje	   definicije	   kariere,	   ki	   jih	   ponujajo	   avtorji	   Harvey	   in	   Bowin	   ter	  Greenhaus,	  pri	  nas	  pa	   jih	   še	  nadrobneje	   (kot	  zgoraj)	   razdeljuje	  Konrad,	  na	   tem	  mestu	   ne	   bom	   zapisoval,	   ker	   služijo	   le	   za	   lažje	   razumevanje	   umeščanja	  upravljanja	  s	  ključnimi	  kadri.	  	  	  O	   pomembnosti	   širšega	   razumevanja	   pa	   pišeta	   tudi	   Možina,	   Florjančič,	  Gabrijelčič	   (1984	   v	   Brečko	   2006,	   str.	   32),	   saj	   pravijo:	   »Če	   načrtujemo	  posameznikov	   razvoj,	   moramo	   pri	   tem	   poudariti	   celovitost	   posameznikovega	  osebnega	   razvoja	   in	   delovnega	   razvoja,	   to	   je	   doseganja	   rezultatov	   v	   delovni	  skupini	  oziroma	  organizaciji«	  (prav	  tam).	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Ta	   teorija	   in	   opredelitev	   kariere	   je	   zanimiva,	   ker	   poudarja	   tri	   komponente	  razvoja	  kariere:	  	  1.	  strokovni,	  	  2.	  osebnostni	  in	  	  3.	  delovni	  razvoj.	  	  	  Pri	   strokovnem	   vidiku	   mislita	   predvsem	   na	   posameznikovo	   oblikovanje	   na	  podlagi	   izobraževanja,	   izbiro	   poklica,	   usposabljanje	   in	   strokovno	  izpopolnjevanje,	   ki	   naj	   bi	   mu	   zagotavljalo	   napredovanje	   pri	   delu.	   Osebnostni	  razvoj	  pojmujeta	  kot	  razvoj	  osebnostnih	   lastnosti	  −	  vrednot,	  motivov,	   stališč	   in	  interesov,	  ki	   s	   sposobnostmi,	   znanjem	   in	  delovnimi	  dosežki	   sestavljajo	  celovito	  osebnost.	   Delovni	   razvoj	   pa	   razumeta	   kot	   uveljavitev	   ali	   uspeh	   posameznika	   v	  stroki	  oziroma	  na	  določenem	  strokovnem	  področju	  in	  menita,	  da	  je	  to	  področje	  tudi	  delovna	  kariera	  (Brečko	  2006,	  str.	  32).	  	  Lipičnik	   (1998,	   str.	   180)	   pa	   strne:	   »Kariera	   je	   načrtovano	   ali	   nenačrtovano	  zaporedje	   del	   ali	   aktivnosti,	   ki	   vključuje	   elemente	   napredovanja	   (po	  subjektivnem	   občutku),	   samouresničevanja	   in	   osebnega	   razvoja	   v	   določenem	  definiranem	  času«	  (Brečko	  2006,	  str.	  180).	  	  2.3 TEORIJE	  KARIERE	  Da	   bi	   razumeli	   pojem	   kariere	   in	   posameznikove	   karierne	   poti,	   je	   potrebno	  osvetliti	   različne	   karierne	   teorije.	   Te	   se	   razlikujejo	   v	   glediščih	   na	   fluidnosti	  kariere	  in	  vplivih	  na	  posameznikovo	  kariero.	  Ponujajo	  pa	  tudi	  različne	  odgovore	  na	  to,	  katere	  potrebe	  posameznik	  zadovoljuje	  znotraj	  kariernega	  delovanja.	  	  	  	  2.3.1 STATIČNE	  TEORIJE	  KARIERE	  To	   so	   teorije	   osebnostnega	   razvoja	   in	   razvoja	   kariere,	   ki	   v	   sebi	   nimajo	  vseživljenjske	   dinamike	   in	   ne	   upoštevajo	   vzajemne	   soodvisnosti	   ter	   vplivanja	  organizacije	  in	  posameznika	  (Brečko	  2006,	  str.	  49).	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Kot	   je	   razvidno	   iz	   globljega	   poznavanja,	   posameznik	   teorij	   znotraj	   skupine	  statičnih	  teorij	  kariere,	  se	  te	  teorije	  v	  večji	  meri	  osredotočajo	  na	  posameznika,	  ne	  pa	   tudi	   na	   prepletenost	   posameznika	   in	   organizacije.	   Parsons	   (1909	   v	   Brečko	  2006,	   str.	   49)	   tako	  meni,	   da	   je	   za	   izbiro	   poklica	   in	   odločitve	   v	   zvezi	   s	   kariero	  treba	  upoštevati	  tri	  dejavnike:	  	  
• poznavanje	  sebe,	  
• poznavanje	  zahtev	  dela	  in	  	  
• poznavanje	  pogojev,	  potrebnih	  za	  uspeh	  pri	  določeni	  vrsti	  dela,	  prednosti	  in	   pomanjkljivosti	   posameznih	   vrst	   dela,	   nadomestil,	   kompenzacije	   in	  priložnosti	  za	  razvoj,	   razmerij	  med	  posameznikom	  in	  delovnim	  mestom,	  predvsem	  med	   posameznikovimi	   sposobnostmi	   in	   zahtevami	   delovnega	  mesta.	  	  	  V	   svoji	   	   teoriji	   potez	   in	   faktorjev	   tako	   na	   prvo	   mesto	   dejavnikov	   nemudoma	  postavi	  posameznika.	  	  	  V	  nasprotju	  s	  prejšnjo	  teorijo,	  se	  pri	  teoriji	  prilagoditve	  delu,	  poleg	  posameznika,	  pri	   vplivu	   na	   kariero	   že	   upošteva	   delovno	   okolje,	   v	   katerem	   se	   posameznik	  znajde.	   Delo	   tako	   ni	   le	   opravljanje	   nalog,	   ampak	   tudi	   vir	   zadovoljstva	   oziroma	  nezadovoljstva	   in	   drugih	   psiholoških	   reakcij,	   saj	   vključuje	   tudi	   odnose	   med	  posamezniki.	  Posameznik	  bi	  moral	   imeti	  pozitiven	  odnos	  do	  svojega	  delovnega	  okolja.	  Med	  zaposlenimi	  mora	  priti	  do	  določene	   stopnje	   skladnosti,	   neobhodne	  za	  stabilnost	  dela,	  in	  doseganje	  tega	  se	  kaže	  kot	  prilagoditev	  delu	  (Brečko	  2006,	  str.	  50).	  	  	  V	  sklopu	  statičnih	  teorij	  se	  proučuje	  tudi	  vpliv	  posameznikov	  potreb	  na	  kariero.	  Predstavnica	   teorije,	  Ann	  Roe,	  meni,	  da	   je	  odločitev	  za	   izbiro	  poklica	  predvsem	  odvisna	   od	   tega,	   kako	   posameznik	   zadovoljuje	   svoje	   potrebe:	   z	   osebnimi	   ali	  neosebnimi	   odnosi.	   Tej	   teoriji	   bi	   lahko	   očitali	   predvsem	   to,	   da	   se	   poklic	  obravnava	  kot	  enkraten	  dogodek	  in	  ne	  kot	  proces.	  Pozitiven	  prispevek	  te	  teorije	  je	  vsekakor	  v	  tem,	  da	  je	  Roeva	  opozorila	  na	  določena	  nagnjenja	  posameznika,	  na	  njegove	  interese	  in	  vrednote	  	  (Brečko	  2006,	  str.	  52).	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2.3.2 RAZVOJNE	  TEORIJE	  KARIERE	  	  Kasnejše	  teorije	  so	  na	  kariero	  pričele	  gledati	  kot	  na	  bolj	  fluiden	  proces,	  ki	  ga	  ne	  definirajo	  posamezni	  življenjski	  dogodki	  ali	  posameznikove	  poteze.	  Ta	  pogled	  je	  v	  primerjavi	  s	  prejšnjim	  tudi	  znatno	  manj	  determinističen.	  	  	  	  
Teorija	  zaposlitvenih	  možnosti	  tako	  izhaja	  iz	  temeljne	  predpostavke,	  da	  je	  razvoj	  kariere	   posameznika	   stalen	   in	   vseživljenjski	   proces.	   Po	   tej	   teoriji	   gre	  posameznik,	  preden	  se	  odloči	  za	  poklic	  in	  ga	  tudi	  najde,	  skozi	  tri	  obdobja:	  	  
• domišljijsko	  obdobje	  (od	  igre	  k	  delu),	  
• poskusno	  obdobje	  (posameznik	  odkriva	  sposobnosti,	  interese),	  	  
• dejansko	  obdobje	  (integracija	  sposobnosti,	  možnosti	  interesov).	  	  	  Ta	   teorija	   se	   osredotoča	   na	   razvoj	   kariere	   pred	   dejansko	   izbiro	   poklica:	   tega	  obravnava	  razvojno	  in	  po	  fazah	  (Brečko	  2006,	  str.	  53).	  	  	  Razvoj	   kariere	   lahko	  pojmujemo	   tudi	   kot	  uresničevanje	  koncepta	  o	  sebi,	   kjer	  se	  poklicne	   odločitve	   obravnava	   kot	   nenehno	   usklajevanje	   posameznika	   in	  njegovega	   koncepta	   o	   sebi	   z	   zahtevami	   dela.	   Predpostavlja	   se,	   da	   posameznik	  spontano	  in	  povsem	  naravno	  teži	  k	  razvoju.	  Donald	  Super,	  avtor	  teorije,	  razlikuje	  pet	  obdobij	  razvoja	  kariere:	  	  
• Obdobje	  rasti:	  razvijanje	  stališč,	  prvih	  sposobnosti,	  interesov	  in	  potreb	  po	  uresničevanju	  koncepta	  o	  sebi.	  
• Raziskovalno	   obdobje:	   je	   obdobje	   težavnosti,	   saj	   se	   posameznik	   težko	  odloča.	  Ideale	  o	  sebi	  nenehno	  preizkuša	  v	  okolju.	  
• Obdobje	  uveljavljanja:	  posameznik	  teži	  k	  stabilnosti.	  Skuša	  se	  uveljavljati	  na	  delovnem	  mestu	  in	  išče	  delo,	  v	  katerem	  bi	  lahko	  tudi	  napredoval.	  	  
• Vzdrževalno	  obdobje:	  posameznik	  želi	  zadržati	  mesto,	  ki	  si	  ga	  je	  priboril	  v	  svetu	  dela.	  	  
• Obdobje	  upadanja:	  oziroma	  upokojitveno	  obdobje.	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Super	   je	   opozoril	   tudi	   na	   to,	   da	   pri	   razvoju	   kariere	   posameznika	   nastopajo	  družbeno	  okolje,	  njegove	  biološke	  in	  psihološke	  karakteristike	  (Brečko	  2006,	  str.	  54).	  	  Podobno	  se	  je	  razvojno	  lotil	  proučevanja	  tudi	  Levinson.	  Svojo	  teorijo	  je	  oblikoval	  na	   podlagi	   kronološke	   starosti.	   V	   razvoju	   kariere	   odraslih	   razlikuje	   štiri	  starostna	  obdobja:	  zgodnje,	   srednje	   in	  pozno	  obdobje	   ter	  prehodna	  obdobja,	  ki	  zaznamujejo	   prehode	   med	   glavnimi	   obdobji.	   Največja	   vrednost	   Levinsonove	  teorije	  je	  v	  tem,	  da	  je	  opozoril	  na	  prehodna	  in	  kritična	  obdobja	  tudi	  v	  poklicnem	  življenju,	  torej	  pri	  načrtovanju	  razvoja	  kariere	  (Brečko	  2005,	  str.	  55).	  	  	  	  	  Kasneje	   se	   je	   kronološka	   determinanta	   nadgradila	   še	   z	   drugimi,	   saj	   je	   postalo	  jasno,	   da	   je	   proučevanje	   karierne	  poti	   na	  podlagi	   izključno	  kronološke	   starosti	  pomanjkljivo.	   V	   svoji	   teoriji	   življenjskih	   dogodkov	   je	   tako	   Beatrice	   Neugarten	  opozorila	  na	   individualne	   razlike	  med	  odraslimi.	  Ugotavlja,	   da	  nam	  kronološka	  starost	   dokaj	   malo	   ali	   pa	   nič	   ne	   pove	   o	   socialni	   zrelosti	   posameznika.	   Njena	  ključna	  ugotovitev	   je,	  da	   se	  posamezniki	  v	   različnih	   fazah	  razvijajo	   različno,	  na	  smer	  in	  hitrost	  razvoja	  pa	  vplivajo	  ključni	  življenjski	  dogodki	  (Brečko	  2006,	  str.	  56).	  	  	  V	   sklopu	   razvojnih	   teorij	   so	   se	   pojavile	   tudi	   smeri	   proučevanja	   kariere,	   ki	   so	  kariero	  razdelile	  po	  spolu	   in	   jo	   tako	  delile	   tudi	  na	   tisto,	  ki	  se	  dejansko	  odvija	  v	  službi,	   kot	   tudi	   tisto,	   ki	   se	   uveljavlja.	   V	   teoriji	   spolnih	  razlik	   tako	   Carol	   Gilligan	  meni,	  da	  ženske	  vidijo	  drugačne	  izzive	  pri	  razvoju	  kariere	  kot	  moški.	  Pravzaprav	  gre	   pri	   njih	   za	   poklicno	   in	   družinsko	   kariero,	   zato	   bi	   jih	   morali	   obravnavati	  drugače	  in	  za	  njih	  razviti	  poseben	  sistem	  poklicnega	  razvoja.	  Prispevek	  te	  teorije	  je	   predvsem	   v	   tem,	   da	   je	   opozorila	   na	   sočasne	   vrste	   kariere,	   ki	   jih	   sicer	   imajo	  lahko	  tudi	  moški,	  toda	  v	  času,	  ko	  je	  teorija	  nastajala,	  je	  družba	  pričakovala,	  da	  za	  družino	   in	   otroke	   s	   socialnega	   vidika	   skrbi	   ženska,	   moški	   pa	   jo	   materialno	  podpira	  (Brečko	  2006,	  str.	  57).	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2.3.3 TEORIJE	  UČENJA	  Teorije	   učenja	   se	   v	   veliki	   meri	   osredotočajo	   na	   življenjske	   dogodke,	   ki	  zaznamujejo	   posameznikove	   odločitve	   v	   zvezi	   s	   kariero.	   Hkrati	   pa	   pojmujejo	  učenje	   tudi	  kot	  osrednjo	  posameznikovo	  aktivnost,	   zato	   je	   razumljivo,	  da	  bo	   ta	  aktivnost	   seveda	   imela	   vpliv	   tudi	   na	   posameznikovo	   kariero.	   V	   sklopu	   teorij	  učenja	  Johna	  Krumboltza	  piše	  o	  življenjskih	  dogodkih,	  ki	  vplivajo	  na	  odločitve	  v	  zvezi	   s	   kariero.	   Razvila	   je	   teorijo	   socialnega	   učenja,	   kjer	   so	   pomembni	   štirje	  dejavniki:	  	  
• Genske	  dispozicije	   in	  posebne	   sposobnosti,	   ki	  pomenijo	   za	  posameznika	  možnosti	  in	  omejitve	  v	  zvezi	  s	  kariero.	  	  
• Okolje	  in	  posebni	  in	  življenjski	  dogodki.	  Na	  te	  dejavnike	  posameznik	  nima	  vpliva,	   vendar	   so	   odločilni	   za	   razvoj	   njegovih	   sposobnosti,	   njegovo	  aktivnost,	  motivacijo	  in	  pričakovanja	  v	  zvezi	  s	  kariero.	  
• Učne	   izkušnje,	   ki	   jih	   posameznik	   pridobi	   z	   neposrednim	   učenjem	   ali	   le	  opazovanjem	  drugih.	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Kolb	   je	   na	   podlagi	   tega	   razvil	   prvo	   tipologijo,	   tako	   da	   posameznike	   deli	   na	  praktike,	  mislece,	  teoretike	  in	  aktiviste	  (Brečko	  2006,	  str.	  58).	  	  	  2.3.4 TIPOLOŠKE	  TEORIJE	  Teorije,	   v	   katerih	   se	   izbira	   kariere	   in	   odločitve	   v	   zvezi	   z	   njo	   kažejo	   kot	  	  »podaljšanje«	   posameznikove	   osebnosti,	   skušajo	   najprej	   posameznika	  kategorizirati	  po	  njegovih	  osebnih	  lastnostih,	  vrednotah,	  ga	  uvrstiti	  v	  določen	  tip	  osebnosti	   in	   nato	   proučiti,	   kaj	   botruje	   odločitvam,	   povezanim	   s	   kariero,	   pri	  različnih	  tipih	  osebnosti	  (Brečko	  2006,	  str.	  60).	  	  John	   Hollnad	   tako	   izhaja	   iz	   domneve,	   da	   določena	   smer	   kariere	   posameznika	  privlači	   zaradi	  njegovih	  osebnih	   lastnosti.	  Vsak	   tip	  osebnosti	   ima	   lasten	  pogled	  na	   zaposlitev	   in	   to	   je	   tudi	   merilo	   pri	   izbiri.	   Izbere	   tako	   obliko	   kariere,	   ki	  zadovoljuje	   njegove	   osebnostne	   lastnosti.	   Postavil	   je	   namreč	   hipotezo,	   da	   se	  lahko	   večina	   posameznikov	   v	   naši	   kulturi	   razvrsti	   v	   šest	   tipov	   osebnosti:	  realistični,	   raziskovalni,	   umetniški,	   socialni,	   podjetniški	   in	   konvencionalni	   tip	  (Brečko	  2006,	  str.	  61).	  	  Posamezniki	  v	  življenju	  iščejo	  takšno	  delovno	  in	  drugo	  okolje,	  da	  lahko	  uveljavijo	  osebnost,	  sposobnosti	  in	  interese	  oziroma	  delo,	  ki	  se	  sklada	  z	  njihovim	  sistemom	  vrednot	  in	  na	  tej	  podlagi	  prevzamejo	  poklicne	  vloge	  	  (Brečko	  2006,	  str.	  62).	  	  Dvosmernost	   procesa	   je	   v	   svoji	   teoriji	   kariernih	   sider	   zajel	   E.	   G.	   Shein	   in	   tako	  precej	  dopolnil	  Hollandovo	  teorijo	  osebnostnih	  tipov.	  Na	  razvoj	  kariere	  je	  gledal	  kot	   na	   dvosmerni	   proces,	   v	   katerem	   organizacija	   socializira	   posameznika	   in	  hkrati	   posameznik	   spreminja	   organizacijo	   s	   tem,	   ko	   vnaša	   vanjo	   spremembe	  (Brečko	  2006,	  str.	  63).	  	  	  Delovno	   mesto	   si	   Shein	   predstavlja	   kot	   tridimenzionalni	   prostor,	   v	   katerem	  potekajo	   karierni	   premiki:	   hierarhični	   premiki,	   ki	   pomenijo	   napredovanje,	  horizontalni	   ali	   funkcionalni	   premiki,	   pri	   katerih	   gre	   za	   pridobitev	   višje	  strokovnosti	   oziroma	  ekspertize,	   in	  premiki,	   ki	   se	  kažejo	   v	   večji	   pripadnosti	   in	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lojalnosti	   organizaciji.	   Shein	   je	   razvil	   osem	   kariernih	   sider,	   ki	   se	   razvijejo	   pri	  posamezniku	  v	  prvih	   letih	  poklicnih	   izkušenj	   in	  so	  razmeroma	  trdna	  značilnost	  osebnosti	  in	  hkrati	  določajo	  tudi	  vrsto	  dela,	  ki	   	  ga	  bo	  opravljal	  najbolje	  oziroma	  pri	  katerem	  bo	  izrabil	  svoje	  sposobnosti:	  	  
• Tehnično-­‐funkcionalno	   sidro:	   posameznik	   je	   predan	   zlasti	   strokovnemu	  delu.	  
• Managersko	  sidro:	  posameznik	  ima	  izrazita	  nagnjenja	  do	  vodenja.	  
• Sidro	  samostojnosti	  in	  neodvisnosti:	  posameznik	  želi	  biti	  pri	  delu	  povsem	  samostojen	  in	  neodvisen.	  
• Sidro	   varnosti	   in	   stabilnosti:	   posameznik	   si	   želi	   zagotoviti	   predvsem	  varnost	  zaposlitve.	  
• Sidro	   podjetniške	   ustvarjalnosti:	   posamezniku	   je	   nenehen	   izziv	   iskanje	  novih	  priložnosti.	  
• Sidro	  predanosti:	  posameznik	  je	  v	  poklicu	  predan	  določeni	  vrednoti.	  
• Sidro	  izziva:	  posameznik	  pri	  delu	  išče	  nove	  in	  večje	  izzive.	  
• Sidro	   življenjskega	   stila:	   posameznik	   želi	   uravnovesiti	   delovno	   in	  družinsko	  življenje.	  	  Shein	   je	   prvi	   trdil,	   ko	   je	   razmišljal	   o	   razvoju	   kariere,	   da	   ne	   poznamo	   le	  vertikalnega	   ustvarjanja	   kariere,	   ampak	   tudi	   horizontalnega	   in	   premike	   proti	  centru	  moči	  v	  organizaciji	  (Brečko	  2006,	  str.	  64).	  	  2.3.5 NOVEJŠE	  TEORIJE	  KARIERE	  Novejše	   teorije	   kariere	   vključujejo	   tudi	   posameznikove	   vrednote	   in	   teorijo	  podkrepijo	   tudi	   z	   vidikom	   spoznavnega	   procesa,	   ki	   ključno	   vpliva	   na	   karierne	  odločitve.	   Tako	   na	   primer	   pri	   teoriji	   spoznavno-­‐informacijskega	   postopka	  posameznik	   pri	   lastnem	   razvoju	   kariere	   uporablja	   informacije	   in	   se	   odloča	   za	  reševanje	  problemov	  pri	  ustvarjanju	  kariere.	  To	   je	  predvsem	  spoznavni	  proces,	  ki	   ga	   je	  mogoče	  dopolniti	   s	   tako	   imenovanim	  postopkom	  KASOI	   (Brečko	  2006,	  str.	  65):	  
• komunikacija	  
• analiza	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• sinteza	  
• ocenjevanje	  
• izvedba	  	  Zgornji	   teoriji	   so	  kasneje	  dodali	   še	   faze:	  priprave	   individualnega	  načrta	  učenja,	  izvedba	   individualnega	   načrta	   učenja	   in	   pregled	   uresničenega	   oziroma	  naučenega	  iz	  načrta.	  	  Ta	   teorija	   opozarja	   na	   posameznikovo	   načrtno	   prizadevanje	   pri	   izbiri	   kariere	  oziroma	   uresničevanju	   načrtov,	   povezanih	   s	   kariero,	   s	   sistematičnim	   učnim	  načrtom	  (Brečko	  2006,	  str.	  66).	  	  Novejše	  teorije	  kariero	  pojmujejo	  tudi	  kot	  bolj	  celovit	  proces,	  kjer	  ključno	  vlogo	  igrajo	   tudi	   posameznikove	   vrednote.	   Brownov	   holistični	   model	   poklicne	   in	  
življenjske	  izbire	  kariero	  postavi	  na	  temelje	  človekovih	  osebnih	  vrednot.	  Po	  tem	  modelu	  ima	  pri	  odločanju	  v	  karieri	  posameznikov	  interes	  manj	  pomembno	  vlogo	  kot	  vrednote,	  saj	  zagotavljajo	  smer	  kariere	  in	  končni	  rezultat,	  povezan	  s	  kariero.	  Domneva	   se,	   da	   se	   vrednote	   razvijajo	   v	   medsebojnem	   procesu	   podedovanih	  karakteristik	   in	   pridobljenih	   življenjskih	   izkušenj.	   Tako	   je	   na	   podlagi	   vrednot	  utemeljil	  svojo	  teorijo	  razvoja	  kariere,	  ki	  jo	  lahko	  strnemo	  takole:	  	  
• Za	   posameznika	   so	   prednostne	   le	   nekatere	   vrednote,	   ne	   vse,	   praviloma	  mora	  ustvariti	  hierarhijo	  vrednot,	  sicer	  tvega	  konflikt	  notranjih	  interesov,	  katerega	  posledica	  je	  konfliktna	  osebnost.	  	  
• Vrednote,	  ki	  so	  zelo	  prednostne,	  so	  pomembne	  pri	  izbiri	  vlog	  v	  življenju.	  	  
• Vrednote	   se	   oblikujejo	   z	   učenjem	   na	   podlagi	   vrednostno	   obarvanih	  doživetij.	  
• Zadovoljstvo	   v	   življenju	   je	   neposredno	   povezano	   z	   življenjsko	   vlogo,	   ki	  zadovolji	  vse	  glavne	  vrednote,	  in	  je	  torej	  odvisno	  le	  od	  te	  vloge.	  	  Pomemben	  prispevek	  te	  teorije	  je	  konflikt	  vrednot.	  Posameznik,	  ki	  je	  v	  konfliktu	  s	  samim	  sabo,	  se	  ne	  more	  pametno	  odločati	  v	  zvezi	  s	  kariero	  (Brečko	  2006,	  str.	  67).	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  2.4 POMEN	  RAZVOJA	  IN	  UPRAVLJANJA	  KARIER	  	  Velike	   spremembe	   na	   področju	   dela	   in	   življenja	   so	   narekovale	   potrebo	   po	  ustreznih	   programih,	   ki	   bi	   omogočili	   prilagoditev	   posameznika	   in	   organizacije	  novim	   zahtevam.	   Zanimanje	   za	   kariero	   je	   naraslo	   predvsem	   zaradi	   nekaterih	  demografskih,	  tehnoloških,	  družbenih	  in	  ekonomskih	  značilnosti,	  kot	  so	  staranje	  delovne	   populacije,	   vedno	   kasnejše	   upokojevanje,	   večanje	   potrebe	   po	  samopotrjevanju	   pri	   delu,	   tehnološko	   zahtevnejša	   delovna	   mesta,	   ploščata	  organizacijska	  shema	  (Cvetko	  2002	  v	  Sabadin	  2004,	  str.	  46).	  	  	  S	   pojmom	  »sistem	   za	   razvoj	   in	   upravljanje	   kariere«	   poudarimo	   skrb	   za	   osebni	  razvoj	   posameznika	   in	   usmerjanje	   s	   strani	   organizacije	   ter	   koordinacijo	  prizadevanj	   posameznika	   in	   organizacije	   glede	   kariere.	   S	   pojmom	   »razvoj	  kadrov«	   imamo	   v	   mislih	   izobraževanje	   in	   različne	   kadrovske	   postopke	   kot	   so	  razporejanje,	   napredovanje,	   motiviranje	   ipd.,	   s	   katerimi	   skušamo	   pospeševati	  rast	  in	  razvoj	  zaposlenih.	  Glavni	  cilj	  današnjega	  sistema	  za	  razvoj	  in	  upravljanje	  karier	   kadrov	   je	   spremeniti	   obstoječo	   organizacijsko	   kulturo	   v	   novo	   razvojno	  kulturo,	  ki	   je	  primerljiva	  z	  »učečo	  se	  organizacijo«,	  s	  katero	  se	  je	  ukvarjal	  Peter	  Senge.	   Slednji	   je	   učečo	   se	   organizacijo	   opredelil	   z	   »organizacijo,	   ki	   nenehno	  povečuje	   svoje	   kapacitete	   z	   uresničevanjem	   svoje	   prihodnosti«.	   Prisotna	   je	  zahteva	   po	   spremembi	   organizacijske	   kulture,	   tako	   v	   organizaciji	   kot	   pri	  posamezniku.	  Vsak	  posameznik	  je	  sam	  odgovoren	  za	  vodenje	  lastne	  kariere,	  kar	  zahteva	   od	   zaposlenih	   večjo	   fleksibilnost	   in	   samoiniciativnost.	   Da	   bi	   to	   lahko	  dosegli,	   mora	   biti	   proces	   razvoja	   kariere	   del	   poslovne	   dejavnosti	   oziroma	  integriran	  v	  strateške	  cilje	  organizacije	  (Cvetko	  2002	  v	  Sabadin	  2004,	  str.	  46).	  	  	  	  	  
	   16	  	  
3 KLJUČNI	  KADRI	  NA	  KLJUČNIH	  DELOVNIH	  MESTIH	  V	  
ORGANIZACIJI	  	  Barlett	   in	   Ghoshal	   (1997	   v	   Woodruffe	   1991,	   str.	   25)	   sta	   močna	   zagovornika	  stališča,	   da	   so	   ljudje	   ključni	   strateški	   vir	   za	   doseganje	   konkurenčne	   prednosti	  podjetja.	  Učinek	   sodobnega	  poslovnega	  okolja	   opisujeta	  kot	  premik	  mnogih	  od	  vlaganja	   v	   kapital	   k	   upravljanju	   z	   znanjem	   in	   učenjem	   kot	   eno	   izmed	   ključnih	  strateških	  nalog.	  	  Zato	   da	   lahko	   sploh	   pričnemo	   razumevati	   vlogo	   ključni	   kadrov,	   moramo	  razumeti,	   zaradi	   česa	   so	   ti	   kadri	   sploh	   prepoznani	   kot	   ključni,	   iz	   kje	   izvira	  njihova	  »moč«	  in	  vrednost?	  	  	  Zupan	   in	   Svetlik	   (2009,	   str.	   52)	   pišeta,	   da	   čeprav	   na	   povsem	   klasičen	   način	  analiziramo	   človeške	   vire	   kot	   dejavnik	   konkurenčnosti	   sodobne	   organizacije,	  lahko	  sklenemo,	  da	  so	  ti	  po	  vseh	  petih	  standardnih	  merilih1	  dejansko	  pomemben	  izvor	  obstojnih	  konkurenčnih	  prednosti:	  	  
• Ljudje	   dodajo	   vrednost,	   kar	   dokazujeta	   tako	   teorija	   človeškega	   kapitala	  kot	  tudi	  izračuni	  finančne	  vrednosti,	  ki	  jo	  zaposleni	  prispevajo	  k	  podjetju.	  
• Ljudje	   z	   največjimi	   zmožnostmi	   so	   redki.	   Znanje	   in	   sposobnosti	   namreč	  niso	   enakomerno	   porazdeljene.	   Prej	   bi	   lahko	   govorili	   o	   normalni	  porazdelitvi,	   kar	  pomeni,	  da	   je	   ljudi	   z	  največjimi	   zmožnostmi	  malo,	   zato	  morajo	  podjetja	  na	  trgu	  tekmovati,	  da	  jih	  privabijo	  k	  sebi.	  	  
• Posnemanje	  določenih	  metod	  in	  načinov	  dela	  ene	  organizacije	  od	  druge	  je	  zelo	  zapleten,2	  ker	  je	  težko	  ugotoviti,	  kaj	  je	  dejanski	  izvor	  konkurenčnosti.	  Organizacije	   in	   ljudje	   imajo	   svojo	   zgodovino,	   kulturo	   in	   medsebojno	  izoblikovane	   odnose.	   Prav	   tako	   je	   zelo	   zabrisana	   vzročna	   povezanost	   in	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Finančni	  kazalci	  (finančni	  uspeh,	  kako	  nas	  vidijo	  delničarji),	  interni	  poslovni	  procesi	  (da	  zadovoljimo	  naše	  stranke	  in	  delničarje,	  katere	  procese	  moramo	  izvajati	  odlično),	  učenje	  in	  razvoj	  (izpolnitev	  vizije,	  kako	  bomo	  ohranili	  našo	  sposobnost,	  da	  se	  spreminjamo	  in	  izboljšujemo),	  stranke	  (izpolnitev	  vizije,	  kako	  bi	  morali	  delovati	  do	  naših	  strank),	  vizija	  in	  strategija	  (Kaplan	  in	  Norton	  2000,	  str.	  76).	  2	  Tudi	  Capelli	  in	  Singh	  (1992,	  str.	  165-­‐192)	  govorita	  o	  tem,	  da	  znanje	  o	  proizvodih,	  procesih	  in	  rezultatih,	  ki	  je	  v	  ozadju	  rutin	  in	  socialnih	  interakcij,	  ustvarja	  organizacijske	  zmožnosti,	  ki	  jih	  je	  težje	  posnemati.	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težko	  natančno	  ugotovimo,	  kaj	   je	  privedlo	  do	  povečanja	  uspešnosti.	  Zato	  se	  lahko	  zgodi,	  da	  posnemanje	  določene	  metode	  ali	  načina	  dela	  v	  drugem	  okolju	  obrodi	  povsem	  drugačne	  sadove.	  	  
• Mobilnost	  je	  omejena,	  ker	  so	  z	  njo	  povezani	  transakcijski	  stroški.	  	  
• Pomembna	   je	   nezamenljivost,	   saj	   zastaranje	   ni	   možno,	   ljudje	   se	   vedno	  znova	  učijo	   in	   lahko	  opravljajo	   različna	  opravila.	  Delno	   sicer	   ljudi	   lahko	  zamenja	   tehnologija,	   a	   le	   kratkoročno,	   kajti	   tehnologijo	   je	   razmeroma	  lahko	  posnemati.	  	  	  Glede	   ljudi	   kot	   izvora	   konkurenčne	   prednosti	   je	   pomembna	   še	   ena	   značilnost.	  Ljudje	   so	   človeški	   kapital,	   ki	   ima	   potencial,	   da	   ustvarja	   konkurenčno	   prednost	  podjetja,	   vendar	   pa	   ima	   podjetje	   nad	   njimi	   zgolj	   omejeno	   kontrolo.	   Obstaja	  namreč	   nevarnost,	   da	   zaposleni,	   ki	   imajo	   veliko	   znanja	   in	   v	   katere	   je	   podjetje	  veliko	   vlagalo,	   v	   vsakem	   trenutku	   odidejo.	   S	   sabo	   pa	   ne	   odnesejo	   le	   znanja,	  temveč	   tudi	   informacije,	   včasih	   tudi	   posel	   oziroma	   poslovne	   partnerje.	   Zato	   je	  zelo	   pomembno,	   da	   so	   podjetja	   sposobna	   zadržati	   najboljše	   ljudi	   (Zupan	   in	  Svetlik	  2009,	  str.	  52).	  	  	  To,	  kako	  pomembni	  so	  za	  podjetje	  njegovi	  zaposleni,	  pa	   je	  zapisal	   tudi	  Drucker	  (1985,	   str.	   123),	   ki	   pravi:	   »Podjetje	   je	   organizacija,	   ki	   jo	   ustvarjajo	   ljudje.	  Njen	  uspeh	  ali	  poraz	   temelji	  na	  kakovosti	   ljudi,	   ki	   sodelujejo	  pri	  njenem	  poslovanju.	  Znanje,	   kot	   sposobnost,	   da	   informacije	   prenesemo	   v	   svoje	   delo	   in	   s	   tem	  dosežemo	  uspešnost,	  je	  izključno	  človeška	  zmožnost«	  (prav	  tam,	  23).	  	  	  Druckerjeva	   trditev	   se	   mi	   zdi	   še	   posebej	   pomembna	   v	   današnji	   informacijski	  dobi,	   saj	   jasno	   predpostavlja,	   da	   informacije	   same	   po	   sebi	   dejansko	   nimajo	  vrednosti.	  Njihova	   vrednost	   se	   pokaže	   šele	   v	   trenutku,	   ko	   jih	   nekdo	  umesti	   na	  pravo	  mesto,	  z	  njimi	  pravilno	  upravlja,	  jih	  analizira.	  Tega	  dela	  seveda	  ne	  morejo	  opravljati	  stroji,	  ampak	  je	  za	  uspeh	  ključno,	  da	  so	  v	  proces	  vpleteni	  ljudje.	  S	  tem	  se	  potrjuje,	  da	  so	  ljudje	  v	  podjetju	  in	  za	  podjetje	  ključni.	  	  	  
	   18	  	  
3.1 SPREMEMBE	  VLOG	  ZAPOSLENIH	  V	  PODJETJU	  Kot	   pišeta	   Zupan	   in	   Svetlik	   (2009,	   str.	   46)	   so	   »tradicionalna	   podjetja	   delovala	  skladno	   z	   načeli	   avtoritete,	   hierarhije	   in	   reda,	   ki	   so	   jih	   vzpostavila	   z	   natančno	  predpisano	   organizacijsko	   strukturo	   in	   vzpostavljenimi	   sistemi	   odločanja,	  vodenja,	   nadziranja	   in	   komuniciranja.	   Zaposlene	   so	   obravnavali	   kot	  “organizacijske	   ljudi”,3	  ki	   so	   se	   ob	   vstopu	   v	   podjetje	  morali	   odpovedati	   svojim	  osebnim	  ciljem	  in	  se	  v	  celoti	  podrediti	  zahtevam	  organizacije«	  (prav	  tam,	  str.	  46).	  	  	  Seveda	   pa	   so	   tehnološke	   in	   druge	   spremembe	   zahtevale	   tudi	   organizacijske	  spremembe.	   Kot	   piše	   Brečko	   (2006,	   str.	   76)	   je	   tehnologijo	   možno	   dokaj	   hitro	  posnemati,	   tudi	   kapital	   postaja	   vse	   bolj	   dosegljiv,	   le	   »delavcev	   znanja«	   ni	  moč	  posnemati,	  njihove	  ustvarjalnosti,	  predanosti	   in	  zmožnosti	  znajti	   se	  v	  novih	   ter	  nepredvidljivih	  razmerah.	  Gre	  namreč	  za	  to,	  kako	  bomo	  vso	  to	  novo	  tehnologijo,	  ki	  je	  sama	  po	  sebi	  resda	  lahko	  odlična,	  uporabili,	  da	  bo	  zares	  pripomogla	  k	  večji	  učinkovitosti	  organizacij,	  kako	  bomo	  oblikovali	  vrednote,	  razvijali	  sposobnosti	  in	  urejali	  prizadevanja	  zaposlenih,	  ki	  so	  še	  edino	  sredstvo	  konkurenčne	  prednosti.	  	  Da	   bi	   uspešno	   tekmovali	   in	   se	   prilagajali	   spremembam	   v	   poslovnem	   svetu,	   so	  začeli	  uvajati	  drugačno	  organiziranost.	  Tako	  v	   sodobnih	  organizacijah	  najdemo	  sploščene	   piramide,	   srednje	   ravni	   managmenta	   izginjajo,	   njihovo	   vlogo	   pa	  prevzema	   informacijska	   tehnologija,	   uveljavlja	   se	   timsko	   delo,	   komuniciranje	  prehaja	   iz	   navpičnega	   v	   vodoravno,	   organiziranost	   postaja	   procesna	   in	   ne	   več	  funkcijska.	   Razvijati	   morajo	   relacijske	   zaposlitvene	   odnose,	   ki	   temeljijo	   na	  dolgoročni	   povezanosti	   med	   podjetjem	   in	   zaposlenimi.	   Pri	   njih	   obe	   stranki	  stremita	  k	  maksimiranju	  trenutnih	  in	  dolgoročnih	  koristi	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  47).	  	  Hope	  in	  Hope	  (1997	  v	  Woodruffe	  1999,	  str.	  31)	  navajata	  tudi,	  da	  je	  ta	  miselnost	  spremenila	  odnose	  znotraj	  podjetja.	  Oblikovati	  bi	  se	  namreč	  morala	  odnosnost,	  kjer	  je	  jasno,	  da	  sta	  si	  obe	  strani	  druga	  drugi	  enako	  pomembni.	  S	  tem	  se	  ustvari	  spoštovanje	  in	  predvsem	  tudi	  prostor,	  kjer	  se	  posameznik	  počuti	  dovolj	  varnega,	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Prvi	  je	  pojem	  vpeljal	  W.	  H.	  White	  v	  svoji	  knjigi	  The	  Organization	  Man	  (1966).	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da	  si	  upa	  tvegati.	  Tveganje	  pa	  je	  ključno,	  da	  lahko	  pride	  do	  napredkov	  in	  inovacij,	  ki	  pa	  so	  ključni	  za	  uspeh.	  	  	  	  Tabela	  3:	  Primerjava	  transakcijskih	  in	  relacijskih	  zaposlitvenih	  odnosov	  Transakcijski	   Relacijski	  Princip	  menjave	   Princip	  odnosov	  Denar	  v	  zameno	  za	  trud	  	   Številni	  ekonomski	  in	  psihološki	  dejavniki	  Fokus	  obeh	  strani	  je	  v	  maksimiranju	  trenutnih	  osebnih	  koristi	   Fokus	  obeh	  strani	  je	  v	  maksimiranju	  trenutnih	  in	  dolgoročnih	  koristi	  obeh	  strani	  Odnosi	  in	  bremena	  so	  jasno	  razmejeni	  med	  obe	  strani	   Donosi	  in	  bremena	  se	  delijo	  in	  prepletajo	  Kratkoročni	   Dolgoročni	  Natančno	  določeni	   Ves	  čas	  v	  izgradnji	  Posledice:	  razmeroma	  nizka	  pripadnost,	  interes	  je	  omejen	  le	  na	  lastno	  delo	  
Posledice:	  večja	  čustvena	  vpletenost	  obeh	  strani,	  večja	  pripadnost,	  interes	  za	  dobre	  celotne	  organizacije	  Vir:	  D.	  Rousseau	  (1996).	  Changing	  the	  Deal	  while	  Keeping	  the	  People.	  Str.	  55.	  	  Transformacijsko	   vodenje	   in	   relacijske	   zaposlitvene	   odnose	  mora	   podpirati	   na	  novo	   opredeljena	   vloga	   zaposlenih	   (Slika	   1).	   V	   tradicionalnih	   podjetjih	   so	   od	  zaposlenih	   zahtevali	   lojalnost	   v	   zameno	   za	   varno	   zaposlitev.	   V	   sodobnem	  podjetju	   ponujajo	   možnost	   razvoja	   zaposlenih	   v	   zameno	   za	   doseženo	  konkurenčnost.	  Odgovornost	   za	  konkurenčnost	  podjetja	   torej	  ni	   več	   le	   v	   rokah	  managerjev,	  temveč	  vseh	  zaposlenih	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  48).	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  Slika	  1:	  Nova	  vloga	  zaposlenih	  v	  sodobnih	  organizacijah	  
	  Vir:	  S.	  Ghoshal	  in	  W.	  Barttlett	  (1998).	  The	  indvidualized	  Corporaiton.	  Str.	  287.	  	  O	   tem	   govorita	   tudi	  Hendry	   in	   Pettigrew	   (1990	   v	  Woodruffe	   1999,	   str.	   26),	   ki	  pravita,	   da	   je	   sposobnost	   pridobiti	   in	   obdržati	   najboljše	   posameznike	   najboljši	  vir	   konkurenčne	   prednosti.	   »V	   sodobni	   dobi	   znanja,	   so	   edini	   strateški	   vir	  podjetja,	   ki	   si	   želi	   prehiteti	   konkurenco,	   posamezniki,	   ki	   za	   to	  podjetje	  delajo.«	  HRM	  tako	  postane	  osrednja	  točka	  poslovnega	  načrtovanja.	  	  	  Vsi	  procesi,	  ki	  jih	  lahko	  v	  večji	  ali	  manjši	  meri	  najdemo	  v	  uspešnih	  organizacijah,	  brez	  izjeme	  poudarjajo	  vlogo	  zaposlenih.	  Temeljijo	  na	  njihovem	  znanju	  oziroma	  na	  učenju	  ali	  pripravljenosti	  na	  spremembe	  in	  motiviranosti	  za	  iskanje	  nenehnih	  izboljšav	  ter	  nazadnje	  tudi	  na	  pripadnosti	  podjetju.	   	  Tudi	  Porter	  (1997	  v	  Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  49)	  pravi,	  da	  je	  danes	  edini	  način,	  kako	  priti	  do	  konkurenčne	  prednosti,	   neprestano	   inoviranje	   in	   izboljševanje	   v	   skladu	   s	   strateško	  usmeritvijo.	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Le	  tiste	  organizacije,	  ki	  bodo	  pritegnile	  največje	  talente,	   jih	  uspele	  motivirati	  za	  čim	  boljše	  rezultate	   in	   jih	  čim	  dlje	  zadržale	  pri	  sebi,	  da	  bodo	  lahko	  kar	  najbolje	  uporabile	   njihov	   talent,	   bodo	   lahko	   dolgoročno	   uspešne.	   Zato	   so	   potrebne	  medsebojno	  usklajene	  kadrovske	  aktivnosti,	  povezane	  s	   strategijo	  podjetja,	  kar	  je	   seveda	   značilnost	  managementa	   človeških	   virov	   (Zupan	   in	   Svetlik	   2009,	   str.	  48).	  	  3.2 KAKO	  IDENTIFICIRATI	  KLJUČNA	  DELOVNA	  MESTA	  Ključni	   kadri	   so	   najverjetneje	   neločljivo	   povezani	   z	   organizacijo,	   v	   kateri	   je	  ključni	  posameznik	   zaposlen.	  Kako	  bi	   sicer	   lahko	   trdili,	   da	   je	  nekdo	  prepoznan	  kot	  ključen,	  če	  pa	  na	  drugi	  strani	  ni	  entitete,	  kateri	   je	  ta	  posameznik	  ključen.	  In	  ker	  so	  ti	  ključni	  posamezniki	  v	  podjetju	  zaposleni,	  opravljajo	  zanj	  določena	  dela.	  Seveda	   bi	   bilo	   nenavadno	   pričakovati,	   da	   so	   dela,	   ki	   jih	   ta	   zaposleni	   opravlja,	  nepomembna,	  čeprav	  so	  tovrstne	  situacije	  bile	  in	  so	  še	  vedno	  obstoječi	  primeri.	  Če	   torej	   predpostavljam,	   da	   so	   ključni	   posamezniki,	   ki	   v	   podjetju	   opravljajo	  določena	   dela,	   ki	   so	   prav	   tako	   ključna,	   potem	   lahko	   trdim,	   da	   je	   v	   prvi	   fazi	  pomembnejše	   kot	   ključne	   posameznike,	   prepoznati	   ključna	   delovna	   mesta,	  naloge.	  	  Fenomenologija	   ključnih	  delovnih	  mest	   je	   bila	   do	   zdaj	   tradicionalno	   vezana	  na	  definiranje	   največje	   odgovornosti,	   na	   iskanje,	   katera	   delovna	   mesta	   zahtevajo	  največja	  znanja,	  veščine	  in	  spretnosti,	  kje	  je	  potreben	  največji	  trud.	  Za	  ta	  delovna	  mesta	   je	   kasneje	   običajno	   sledil	   še	   naslednji,	   praviloma	   precej	   bolj	   delikaten	  korak:	   izbrati	   ključne	   kadre,	   ki	   so	   kos	   izzivom.	   To	   prakso	   zdaj	   počasi	   že	  nadomeščajo	  t.	  i.	  portfeljske	  metode,	  opredelitve	  kritičnih	  delovnih	  mest,	  kjer	  pa	  je	   osrednje	   merilo	   pozicioniranost	   delovnega	   mesta	   (ali	   bolje	   vloge	   DM	   v	  poslovnih	   procesih,	   saj	   je	   delovno	   mesto	   zdaj	   že	   precej	   statično	   pojmovanje)	  glede	  na	  strategijo	  organizacije	  (Gruban	  2007).	  	  Tako	  opisani	   tradicionalni	  postopki	  za	  določitev	  ključnih	  delovnih	  mest,	  kot	   jih	  zagovarjajo	   strokovnjaki	   s	   kadrovskega	   področja,	   kot	   merila,	   ki	   jih	   omenjajo	  ekonomisti	   (ti	   namreč	   bolj	   prisegajo	   na	   kriterij	   najbolj	   plačanih	   ergo	   ključnih	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delovnih	  mest	  ali	  pa	  priporočajo	  izbiro	  na	  osnovi	  deficitarnosti	  določenih	  kadrov	  na	  trgu	  delovne	  sile),	  odslikavajo	  žal	  le-­‐to,	  kaj	  neka	  organizacija	  trenutno	  šteje	  za	  najpomembnejše	  ali	  kar	  najbolj	  ceni,	  ne	  pa	  tudi	  tega,	  katera	  delovna	  mesta	  so	  za	  določeno	  organizacijo	  v	  resnici	  najbolj	  pomembna,	  kritična.	  Ključno	  merilo	  izbire	  stopnje	  kritičnosti	  nekega	  delovnega	  mesta	  zato	  ne	  more	  in	  ne	  sme	  izvirati	  zgolj	  iz	   organizacijske	   sheme	   ali	   iz	   sistemov	   nagrajevanja,	   ampak	   iz	   poslovne	  strategije	  (Gruban	  2007).	  	  Ko	  govorimo	  o	  tem	  kriteriju,	  se	  moramo	  vprašati	  (Gruban	  2007):	  	  1.	   Na	   čem	   organizacija	   gradi	   svojo	   strategijo	   in	   konkurenčno	   prednost	   (cena,	  kakovost,	  diferenciacija	  ipd.)?	  	  2.	   Iz	   česa	   izvirajo	   strateške	   zmožnosti	   pozicioniranja	   (katere	   so	   skupne	  kompetence)?	  	  3.	  Katera	  delovna	  mesta	  so	  za	  uresničitev	  strategije	  in	  vizije	  posebej	  kritična?	  	  	  Takšnih	  je	  po	  izkušnjah	  sodeč	  le	  približno	  20	  odstotkov	  delovnih	  mest,	  ne	  glede	  na	   njihovo	   siceršnjo	  mesto	   v	   organizacijski	   hierarhiji.	   Drugo	   omenjeno	  merilo	  portfeljskega	   razvrščanja	   na	   kritična	   delovna	   mesta	   je	   fleksibilnost	   kakovosti	  izvajalcev	   na	   teh	   delovnih	   mestih.	   Na	   primer	   85-­‐odstotno	   uspešni	   prodajni	  referent	  utegne	  doseči	  kar	  5	  do	  10-­‐krat	  večje	   rezultate,	  kot	   tisti,	   katerega	  prag	  delovne	   uspešnosti	   je	   na	   50	   odstotkih	   (Gruban	   2007).	   Zato	   je	   torej	   izjemno	  pomembno	  identificirati,	  kdo	  so	  zares	  tisti	  najuspešnejši	  na	  teh	  delovnih	  mestih.	  	  	  O	  pomembnosti	  identifikacije	  ključnih	  delovnih	  mest	  pa	  govori	  tudi	  Vera	  Aljančič	  Falež,	   članica	   uprave	  Mercatorja.	   Pravi,	   da	   je	   kompetentna	   oseba	   na	   ključnem	  delovnem	  mestu	  za	  podjetje	  zmagovalna	  kombinacija.	  Pred	  tem	  pa	  je	  treba	  obe	  opredeliti.	  Pogosta	  napaka,	  ki	   jo	  naredijo	  podjetja	  pa	   je,	  da	  ne	  določijo	  ključnih	  delovnih	   mest,	   ampak	   ključne	   zaposlene.	   Najpomembnejše	   pri	   identifikaciji	  ključnih	  mest	   je	  doseči	  soglasje,	  katera	  so	  ključna	  delovna	  mesta.	  To	  so	  tista,	  ki	  pomembno	  prispevajo	  k	  uresničevanju	  strateških	  usmeritev	   in	  poslovnih	  ciljev.	  	  Podjetja	   pa	   se	   morajo	   ob	   tem	   tudi	   zavedati,	   da	   zaposleni	   za	   kakovostno	  opravljanje	   dela	   na	   ključnih	   delovnih	   mestih	   potrebujejo	   specifična	   znanja	   in	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izkušnje,	   ki	   jih	   ni	  mogoče	   pridobiti	   na	   kratek	   rok,	   brez	   višjih	   stroškov	   ali	   brez	  drugačnih	  negativnih	  poslovnih	  učinkov	  (Dolenc	  2008).	  	  	  Možina	  (2002,	  str.	  143)	  delovna	  mesta	  razdeli	  po	  dveh	  ključnih	  determinantah,	  in	   sicer	   glede	   na	   organizacijsko	   in	   centralno	   specifičnost.	   Centralna	   so	   tista	  delovna	  mesta,	  ki	  so	  funkcionalno	  povezana	  s	  številnimi	  drugimi	  in	  so	  za	  to	  le-­‐ta	  od	  njih	  odvisna.	  Največkrat,	  čeprav	  ne	  vedno,	  so	  to	  vodilna	  in	  vodstvena	  mesta.	  Organizacijsko	   specifična	   delovna	   mesta	   pa	   vključujejo	   delovne	   naloge,	   ki	   so	  specifične	  samo	  za	  določeno	  podjetje.	  Povezana	  so	   s	   tehnološkimi	   rešitvami,	  ki	  podjetju	  pri	  proizvodnji	  dobrin	  ali	  storitev	  prinašajo	  prednost	  pred	  konkurenti.	  Na	   eni	   strani	   zagotavljajo	   dobrine	   ali	   storitve	   posebne	   kakovosti,	   na	   drugi	   pa	  omogočajo	  njihovo	  proizvodnjo	  z	  nižjimi	  stroški	  kot	  v	  drugih	  podjetjih.	  Ta	  mesta	  v	  podjetju	  praviloma	  zasedajo	  usposobljeni	  strokovni	  delavci.	  	  	  Kragelj	  (2003)	  v	  svojem	  članku	  pravi,	  da	  sta	  najpogostejši	  napaki,	  ki	  ju	  pri	  analizi	  delovnega	   mesta	   in	   oblikovanju	   profilov	   naredijo	   podjetja,	   osredotočenje	   na	  lastnosti	   nekdanjega	   sodelavca	   (namesto	  na	   ključne	   zahteve	  dela)	   in	   navajanje	  napačnih	   ključnih	   zahtev.	   Poskus	   kloniranja	   predhodnih	   sodelavcev	   se	   zelo	  redko	   obnese,	   pri	   navajanju	   ključnih	   zahtev	   so	   najbolj	   pomembna	   znanja	   in	  sposobnosti.	  	  Avtor	  v	  članku	  izpostavi	  še	  nekatere	  ključne	  prednosti	  opredelitve	  profilov	  delovnih	  mest:	  	  
• Omogočajo	   pridobivanje	   pravih	   informacij,	   saj	   se	   v	   skladu	   s	   ključnimi	  zahtevami	   lahko	   pripravijo	   vsebinsko	   in	   strukturno	   ustrezni	   intervjuji,	  testni	  materiali,	  vprašalniki	  ipd.	  	  
• Postopek	   izbire	   kadrov	   postane	   bolj	   enoten,	   s	   tem	   je	   tudi	   medsebojna	  primerjava	  kandidatov	  bolj	  preprosta.	  	  
• V	  nadaljnjem	  postopku	  izbire	  imajo	  v	  podjetju	  vse	  potrebne	  informacije	  o	  kandidatu,	   ki	   jih	   bodo	   potrebovali	   za	   končno	   odločitev	   o	   njegovi	  primernosti.	  	  
• Izognili	   se	  bodo	  prehitrim	  odločitvam.	  Večkrat	   se	   zgodi,	  da	   se	  ena	   sama	  lastnost	   zdi	   ocenjevalcu	   zelo	   pomembna,	   da	   drugih	   sploh	   ne	   upošteva.	  Brez	  dobro	  opredeljenih	  profilov	  se	  torej	  lahko	  zgodi,	  da	  na	  podlagi	  ocene	  ene	  same	  lastnosti	  zavrnemo	  primernega	  ali	  zaposlimo	  neprimernega.	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  Gruban	  (2007)	  v	  svojem	  članku	  še	  piše	  o	  klasifikaciji	  delovnih	  mest	  in	  ujemanju	  le-­‐teh	   z	   zaposlenimi.	   Piše,	   da	   nam	   relativne	   metode	   ocenjevanja	   delovne	  uspešnosti	   zdaj	   pomagajo	   definirati,	   kdo	   so	   igralci,	   primerni	   za	   "A"	   moštvo	  (najuspešnejši	   z	   največjim	   razvojnim	   potencialom!),	   kdo	   so	   tisti	   iz	   "B"	   ekipe	  (vitalno	  pomembni	   za	  poslovno	  uspešnost)	   in	  kdo	  si	   zasluži	  mesto	  na	   rezervni	  klopi	   ali	   celo	   izpad	   iz	   moštva	   ("C"	   igralci).	   Temu	   sledi	   logika,	   da	   za	   kritična	  delovna	   mesta	   rekrutiramo	   prave	   (A)	   igralce	   (vsi	   pač	   ne	   sodijo	   sem),	   dobre	  kadre	   (B)	   razvrstimo	   v	   podporne	   funkcije,	   slabih	   (C)	   oziroma	   tistih,	   ki	   ne	  dodajajo	  vrednost	  (delovnih	  mest	  namreč)	  pa	  se	  znebimo.	  	  Pri	   tem	   sta	   kriterija	   za	   opredelitev	   kritičnega	   delovnega	   mesta	   dva,	   še	   piše	  Gruban	  (prav	  tam):	  (1)	  pomembnost	  delovnega	  mesta	  za	  uspešno	  implementacijo	  poslovnih	  strategij	  in	  	  (2)	  široka	  fleksibilnost	  kakovosti	  dela	  ljudi	  na	  teh	  delovnih	  mestih.	  	  	  Tabela	  4:	  Razvrščanje	  delovnih	  mest	  	   A	  -­‐	  Strateško	  DM	   B	  -­‐	  Podporno	  DM	   C	   -­‐	   Izvedbeno	   DM	  ali	  višek	  
Kriterij	  
razločevanja	  
Neposredni	  finančni	  učinek,	  izkazujejo	  visoko	  in	  raznovrstno	  DU,	  so	  potencial	  za	  napredovanje	  in	  razvoj	  
Posredni	  strateški	  učinek	  skozi	  podporo	  strateškim	  DM	  in	  minimaliziranje	  tveganj	  ali	  potencialni	  strateški	  vpliv,	  vendar	  ozka	  fleksibilnost	  na	  kritičnih	  DM	  
Lahko	  da	  so	  potrebni	  za	  delovanje,	  nimajo	  pa	  strateškega	  vpliva	  
Obseg	  pooblastil	   Avtonomnost	  odločanja	   Za	  specifične	  procese,	  ki	  jih	  moramo	  spremljati	  
Malo	  diskrecijskih	  pravic	  
Kritični	  dejavnik	  
nagrajevanja	  




Ustvarja	  vrednost	  na	  prihodkovni	  ali	  stroškovni	  ravni	   Podpira	  DM,	  ki	  ustvarja	  vrednost	   Majhni	  ekonomski	  učinki	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Posledica	  napak	  
pri	  delu	  
Zelo	  visoke,	  še	  večje	  izgubljene	  prihodkovne	  možnosti	  




Občutni	  stroški	  zaradi	  vlaganj	  v	  usposabljanje	   Da	  se	  jih	  rešiti	  s	  primerno	  zamenjavo	   Zlahka	  rešljive	  z	  zamenjavo	  Vir:	  Gruban,	  B.	  (2007).	  	  
4 KLJUČNI	  KADRI	  4.1 UVOD	  V	  nadaljevanju	  želim	  opredeliti,	  kdo	  sploh	  so	  ključni	  posamezniki.	  Kdo	  so	  kadri,	  ki	   se	   jim	   v	   podjetju	   dodeljuje	   vlogo	   ključnih.	   Kot	   sem	   zapisal	   v	   prejšnjem	  poglavju,	   so	   ključni	   posamezniki	   neločljivo	   povezani	   z	   organizacijo	   oziroma	  delom,	   ki	   ga	   v	   tej	   organizaciji	   opravljajo.	   V	   tem	   razdelku	   pa	   se	   še	   vedno	  sprašujem	  o	  dinamiki	  ključnih	  kadrov	  in	  ključnih	  delovnih	  mestih.	  Na	  nek	  način	  bi	   lahko	  o	   tej	   odnosnosti	   govoril	   skoraj	  na	  način	   folklornega	  vprašanja:	   “Kaj	   je	  bilo	  prej,	  jajce	  ali	  kokoš?”	  So	  ključni	  kadri	  zgolj	  posamezniki,	  ki	  so	  zasedli	  ključna	  delovna	  mesta?	  Ali	  so	  morda	  ključni	  posamezniki	  tisti,	  ki	  so	  posamezna	  delovna	  mesta	  uspeli	   spremeniti	   v	  ključna?	  Ali	  pa	   celo	  ustvariti	  povsem	  novo	  področja,	  nova	   delovna	   mesta	   in	   jih	   spremenili	   v	   za	   podjetje	   ključna	   delovna	   mesta?	  Najverjetneje	   pa	   gre	   za	   vzajemno	   delovanje	   obeh	   strani,	   ključnega	   delovnega	  mesta	   in	   ključnega	   posameznika.	   V	   informacijski	   dobi	   bilo	   namreč	   utopično	  analizirati	  stanje,	  ko	  pa	  lahko	  danes	  povsod	  beremo	  o	  procesih.	  Ravno	  ta	  proces	  vzajemnega	   delovanja,	   preoblikovanja	   posameznika	   v	   podjetju	   in	   hkrati	   s	   tem	  tudi	   preoblikovanja	   gabaritov	   delovnega	   mesta,	   je	   tisto,	   kar	   želim	   osvetliti	   v	  nadaljevanju.	  Najprej	  pa	  moramo	  seveda	  opredeliti,	  kdo	  sploh	  so	  ključni	  kadri.	  	  	  4.2 OPREDELITEV	  POJMA	  KLJUČNIH	  KADROV	  V	   literaturi	   se	  za	  poimenovanje	  ključnih	  kadrov	  najpogosteje	  uporabljajo	   izrazi	  ključni	  kadri,	  nadarjen	  kader,	  kritični	  kader	  ali	  talentirani.	  Veliko	  avtorjev	  pojme	  uporablja	   različno,	   glede	   na	   različne	   situacije.	   V	   tem	   delu	   bom	   v	   nadaljevanju	  uporabljal	  pojem	  ključni	  kadri.	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  Branhman	   (2001,	   str.	   15)	   navaja,	   da	   so	   to	   posamezniki,	   ki	   jih	   podjetja	   najbolj	  vrednotijo	   in	  za	  katere	  si	  ne	  smejo	  privoščiti,	  da	   jih	   izgubijo.	   So	   ljudje,	  ki	   jih	   je	  najtežje	  nadomestiti	  in	  katerih	  zamenjava	  stane	  podjetje	  največ.	  Zaposleni,	  ki	  so	  kritičnega	  pomena	  za	  uresničevanje	  poslovne	  strategije	  podjetja.	  Človeški	  kapital	  organizacije,	  nosilci	  znanja	  in	  še	  mnogo	  več.	  	  	  Tudi	   Šutanovac	   (2006,	   str.	   63)	   v	   definiciji	   izpostavlja	   ključni	   kader	   v	   močni	  navezavi	  do	  podjetja.	  Lahko	  rečemo,	  da	  so	  ključni	  kadri	  skupine	  in	  posamezniki,	  ki	  ustvarjajo	  nadpovprečni	  delež	  poslovanja	  podjetja	  in	  nadpovprečne	  vrednost	  za	   stranke	   in	   lastnike,	   kar	   pomeni,	   da	   to	   niso	   nujni	   igralci	   v	   prvem	   timu	   ali	  izvršni	  direktorji.	  	  	  Delno	  lahko	  definicijo	  ključnih	  kadrov	  razberemo	  tudi	  v	  zapisu	  Woodruffa	  (1999,	  str.	   97),	   ki	   pravi,	   da	   je	   za	   podjetja	   smiselno,	   da	   v	   svoje	   ključno	   jedro	   vključijo	  trenutno	  vodstvo	  podjetja,	  njihove	  potencialne	  naslednike	   in	  še	  nekatere	  druge	  zaposlene	  s	  ključnim	  znanjem	  oziroma	  kompetencami.	  	  	  Na	   tem	   mestu,	   si	   je	   vredno	   osvetliti,	   kaj	   dejansko	   pomeni	   biti	   ključen	   ali	  talentiran.	  	  	  	  Po	  Slovarju	  slovenskega	  knjižnega	  jezika	  je	  talent:	  	  talènt	  -­‐ênta	  m	  (ȅ	  é)	  
1.	  velika	  prirojena	  sposobnost	  za	  določeno	  umsko	  ali	  fizično	  dejavnost	  	  
2.	  ekspr.	  kdor	  je	  posebno	  nadarjen	  za	  kaj 	  Besedo	  ključen	  pa	  Slovar	  slovenskega	  knjižnega	  jezika	  definira	  takole:	  	  kljúčen	  -­‐čna	  -­‐o	  prid.	  (ȗ)	  	  
1.	  od	  katerega	  je	  odvisen	  nadaljnji	  potek,	  razjasnitev,	  rešitev	  česa	  	  V	   teh	   pomenih	   se	   kaže	   velika	   razlika,	   ki	   sem	   jo	   želel	   osvetliti	   že	   v	   prejšnjih	  poglavjih.	  Talent	   torej	  definira	  posameznika,	   ki	   ima	  neko	  presežno	  vrednost.	  V	  tem	  pomenu	  posameznik	  ni	  postavljen	  v	  odnosnost	  do	  neke	  druge	  entitete,	  ki	  mu	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talent	  priznava.	  V	  tem	  smislu	  bi	  lahko	  v	  sferi	  dela	  govorili,	  da	  v	  okolju	  obstajajo	  posamezniki,	  ki	  so	  talentirani.	  Ti	   lahko	  delajo	  v	  določeni	  organizaciji	  ali	  pa	  tudi	  ne.	  Njihov	  talent	   je	  torej	  prirojena	  in	  neodtujljiva	   lastnost,	  ki	  obstaja	  tudi,	  če	  se	  ne	  kaže	  v	  večjih	  poslovnih	  rezultatih,	  zaslužku.	  Na	  drugi	  strani	  pa	  pojem	  ključen	  govori	  o	  čisto	  drugi	  dimenziji.	  Posameznik	  po	  tej	  definiciji	  ne	  more	  biti	  ključen,	  če	   ne	   eksistira	   znotraj	   določene	   organizacije.	   Le-­‐ta	   mu	   lahko	   dodeli	   pozicijo	  ključnega.	   Izven	   organizacije	   je	   posameznik	   lahko	   ključen	   samo	   samemu	   sebi.	  Zato	  menim,	  da	  je	  v	  podjetjih	  še	  posebej	  pomembno,	  da	  so	  razviti	  mehanizmi,	  ki	  pomagajo	  nekoga	  opredeliti	  kot	  ključnega	  in	  ga	  kot	  takega	  tudi	  obdržati.	  	  	  O	   tem	   lahko	   jasno	   beremo	   na	   primer	   tudi	   v	   eksterni	   komunikaciji	   družbe	  Mercator,	   ki	   ima	   razvito	   upravljanje	   s	   ključnimi	   in	   obetavnimi	   kadri.	   V	  Mercatorju	   	   ključne	  kadre	  definirajo	   takole:	   »Ključni	  kadri	   so	   tisti	   zaposleni,	   ki	  zasedajo	  ključna	  delovna	  mesta.	  Za	  opravljanje	  svojega	  dela	  potrebujejo	  znanja	  in	  izkušnje,	  ki	  jih	  ni	  mogoče	  pridobiti	  na	  kratek	  rok.	  Sistem	  ravnanja	  s	  ključnimi	  kadri,	   ki	   je	   uveljavljen	   v	  Mercatorju,	   pomeni	   načrtovanje	   njihovega	   poklicnega	  razvoja,	  da	  bi	  lahko	  svoje	  kompetence	  čim	  bolje	  razvili	  in	  uveljavili.	  Ključni	  kadri	  so	  zaradi	  njihove	  vloge	  v	  podjetju	  deležni	  posebne	  pozornosti:	  napredujejo	  lahko	  pogosteje,	  enkrat	   letno	  pa	  so	  vabljeni	   tudi	  na	  sestanek,	  ki	  ga	  organizira	  uprava	  (Tvoj	  razvoj	  je	  naš	  skupni	  izziv.,	  b.	  l.).« 	  Iz	   tega	   pa	   lahko	   povzamem	   in	   trdim,	   da	   je	   ključne	   kadre	   težko	   ali	   pa	   celo	  nemogoče	  definirati,	  če	  jih	  izvzamemo	  iz	  organizacije,	  ki	  jih	  določa	  kot	  ključne.	  	  	  O	   tem	   piše	   tudi	   Brečko	   (2010),	   ki	   pravi,	   da	   se	   mora	   vsaka	   organizacija	   zase	  vprašati,	  kdo	  so	  njihovi	  ključni	  kadri.	  So	  to	  morda	  posamezniki	  z	  redkimi	  znanji,	  so	  to	  najbolj	  lojalni	  posamezniki,	  so	  to	  ljudje,	  ki	  se	  v	  času	  največjih	  gospodarskih	  pretresov	   zadnjega	   stoletja	   proaktivno	   odzivajo	   na	   spremembe,	   so	   to	  posamezniki	   z	   redkimi	   znanji,	   so	   to	   ljudje,	   ki	   so	   najbolj	   zavzeti	   pri	   delu,	   so	   to	  najbolj	  izkušeni	  posamezniki? 	  Brečko	  (2006,	  str.	  145)	  pravi,	  da	  lahko	  kar	  iz	  80	  odstotkov	  ljudi	  v	  organizacijah	  naredimo	   ključne	   kadre,	   in	   sicer	   z	   aktiviranjem	   njihovega	   potenciala,	   ki	   mora	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voditi	  k	  povečani	  delovni	  uspešnosti.	  Torej	  s	  ključnimi	  kadri	  se	  je	  treba	  ukvarjati,	  skrbeti	  za	  njihov	  razvoj	  ter	  jih	  zlasti	  primerno	  motivirati.	  Četudi	  matriko	  ključnih	  kadrov	   predstavimo	   vzdolž	   drugačnih	   osi,	   kot	   je	   intelektualni	   kapital	   na	   eni	  strani	   in	   vse	   bolj	   »popularen«	   emocionalni	   kapital	   na	   drugi	   strani,	   dobimo	  pravzaprav	  povsem	  enako	  razmerje	  možnosti	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju.	  Znova	  jih	  kar	  80	  odstotkov	   lahko	  postane	  ključnih	  kadrov,	  če	   le	  znamo	  iz	  njih	   izvabiti	  znanje	  in	  spodbuditi	  njihove	  (skrite)	  potenciale.	  	  To	   pa	   je	   v	   nasprotju	   s	   trditvami	   o	   ključnih	   delovnih	   mestih.	   Ta	   naj	   bi	   bila	  integralni	  del	  poslovne	  strategije	  in	  naj	  bi	   jih	  bilo	  približno	  20	  odstotkov.	  Tu	  se	  torej	  ujamemo	  v	  zanko,	  o	  kateri	  sem	  že	  pisal.	  Ali	  je	  lahko	  nekdo	  ključen	  brez	  da	  zaseda	  ključno	  delovno	  mesto?	  Če	  iz	  80	  odstotkov	  ljudi	  lahko	  naredimo	  ključne,	  to	  pomeni,	  da	  imajo	  ti	  posamezniki	  sicer	  potencial,	  da	  to	  lahko	  postanejo,	  ne	  pa	  tudi	  možnosti,	  da	  se	  kot	  ključni	  v	  podjetju	  uveljavijo	  in	  zasedejo	  ključna	  delovna	  mesta.	   Po	   tej	   analogiji	   bi	   namreč	   v	   primeru	   optimalnega	   koncepta	   za	   razvoj	  ključnih	   kadrov	   »ustvarili«	   60	   odstotkov	   preverb	   ključnih	   kadrov.	   To	   pa	  najverjetneje	  ni	  v	  skladu	  s	  poslovno	  strategijo,	  saj	  se	  s	  tem	  ustvarja	  presežke,	  ki	  pa	  jih	  ni	  mogoče	  uveljavljati.	  	  	  	  Med	   ljudmi,	   ki	   lahko	   postanejo	   ključni	   kadri	   je	   nekje	  med	   20	   in	   30	   odstotkov	  	  tako	   imenovanih	   »problemov«,4	  ki	   imajo	   sicer	   visok	   potencial,	   a	   nizke	   delovne	  rezultate.	   Med	   15	   in	   20	   odstotkov	   pa	   je	   torej	   praviloma	   ljudi,	   ki	   pa	   nimajo	  potenciala,	  da	  bi	  lahko	  postali	  v	  dotični	  organizaciji	  ključni	  kader	  (Brečko	  2010).	  	  Torej,	   ko	   smo	   opredelili	   potrebne	   zmožnosti	   in	   želena	   vedenja	   zaposlenih,	  moramo	  s	  pomočjo	  kadrovske	  analize	  ugotoviti,	  kakšen	  je	  razkorak	  med	  tem,	  kar	  v	  podjetju	  imamo	  in	  kar	  potrebujemo	  oziroma	  želimo.	  Pomembno	  je,	  da	  celovito	  analiziramo	   na	   eni	   strani	   zmožnosti	   in	   vedenja	   zaposlenih,5	  na	   drugi	   strani	   pa	  njihovo	   uspešnost.	   Potencial	   zaposlenih,	   pri	   katerem	   upoštevamo	   obseg	  zmožnosti	   zaposlenih,	   je	   pomemben	   predvsem	   zaradi	   ocene	   možnosti	  nadaljnjega	   razvoja	   posameznika	   in	   s	   tem	   tudi	   njegovega	   potencialnega	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Poimenujemo	  jih	  tudi	  vprašaji.	  Glej	  tabelo	  5.	  	  5	  Elemente,	  ki	  sestavljajo	  njihov	  potencial.	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prispevka	  v	  prihodnosti.	  Dobro	  analitično	  orodje	  je	  kadrovski	  portfelj,	  ki	  nam	  kot	  dvodimenzionalna	  matrika	  pokaže	  obseg	  potenciala	   in	   raven	  uspešnosti,	  hkrati	  pa	  tudi	  izkoriščenost	  potenciala	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  126).	  	  V	   grafičnem	  prikazu	  kadrovskega	  portfelja	   zaposlene	   razdelimo	  v	   štiri	   skupine	  glede	  na	  velikost	  njihovega	  potenciala	  in	  doseženo	  uspešnost.	  	  	  Zvezde	   so	   gonilna	   sila	   podjetja,	   saj	   imajo	   največji	   potencial	   in	   hkrati	   dosegajo	  visoko	   stopnjo	   uspešnosti.	   To	   so	   praviloma	   zaposleni,	   ki	   imajo	   veliko	   znanja,	  sposobnosti	  in	  izkušenj	  ter	  vse	  to	  uspešno	  uporabljajo	  pri	  svojem	  delu.	  Sposobni	  so	   izvajati	   tudi	   zahtevnejše	   naloge	   in	   še	   več,	   prispevati	   k	   uspehu	   podjetja.	  Nevarnost	   za	   podjetje	   je,	   da	   zvezde	   izgubi,	   če	   jim	   ne	   zagotovi	   dovolj	   izzivov,	  možnosti	   nadaljnjega	   razvijanja	   potenciala	   ali	   kadar	   zvezde	   čutijo,	   da	   njihov	  prispevek	  ni	  dovolj	  ovrednoten	  oziroma	  da	  morajo	  rezultate	  svojega	  dela	  deliti	  s	  prevelikim	  številom	  manj	  uspešnih	  zaposlenih	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  127).	  	  Naslednja	   je	  skupina	  uspešnih,	  za	  katere	  lahko	  predvidevamo,	  da	  so	  pri	  svojem	  sedanjem	   delu	   verjetno	   že	   dosegli	   vrhunec	   svojih	   zmožnosti.	   To	   so	   praviloma	  starejši	   in	  izkušeni	  delavci,	  od	  katerih	  v	  prihodnje	  sicer	  ne	  moremo	  pričakovati	  bistvenega	  povečanja	  uspešnosti	  ali	  potenciala,	  vendar	  pa	  so	  izjemno	  pomembni	  za	   doseganje	   uspešnosti	   podjetja	   ter	   za	   prenos	   izkušenj	   in	   znanja	   na	   mlajše	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  127).	  	  	  V	   spodnjem	   desnem	   kvadrantu	   je	   skupina	   zaposlenih,	   ki	   jih	   imenujemo	  potenciali.	   To	   so	   praviloma	  mladi,	   zaposleni	   po	   končanem	   šolanju.	   Imajo	   sicer	  veliko	  znanja,	  vendar	  zaradi	  pomanjkanja	   izkušenj	  pri	  svojem	  delu	  še	  niso	  zelo	  uspešni.	  Ta	  skupina	  predstavlja	  največjo	  rezervo	  za	  podjetje,	  saj	  je	  razkorak	  med	  njihovim	  potencialom	  in	  uspešnostjo	  največji.	  Premik	  potencialov	  med	  zvezde	  je	  mogoč,	   če	   razvijemo	   ustrezen	   sistem	   zagotavljanja	   uspešnosti	   za	   to	   skupino	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  128).	  	  Zadnjo	   skupino	   imenujemo	  vprašaji,	   saj	   pri	   svojem	  delu	  niso	   uspešni	   in	   hkrati	  tudi	   nimajo	   visokega	   potenciala.	   Zanje	   bi	   morali	   najprej	   ugotoviti,	   zakaj	   so	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uvrščeni	  v	  to	  skupino	  oziroma	  kaj	  so	  vzroki	  neuspešnosti	  in	  nizkega	  potenciala.	  Glede	   na	   ugotovljene	   vzroke	   je	   tudi	   smiselno	   ukrepati	   z	   na	   primer	  prerazporeditvami,	   prekvalifikacijami	   ipd.	  Velja	   poudariti,	   da	  portfelj	   prikazuje	  posnetek	  stanja	  v	  nekem	  trenutku,	  ko	  je	  delavec	  lahko	  na	  določenem	  delovnem	  mestu	   in	   z	   določenim	   vodjo.	   	   Ob	   spremembi	   okolja	   bi	   se	   ocene	   lahko	   hitro	  spremenile	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  128).	  	  	  Tabela	  5:	  Matrika	  določanja	  ključnih	  kadrov	  vzdolž	  osnovnih	  kriterijev	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Nizka	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   VPRAŠAJI	   POTENCIALI	  
	   Nizek	  potenciali	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  potenciali	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potencialov	  pa	  nekje	  16,5	  odstotkov.	  V	  tem	  primeru	  je	  tovrstna	  matrika	  resnično	  okvir,	  ki	  je	  zelo	  robusten	  in	  vsekakor	  opozarja	  na	  previdnost	  pri	  uporabi.	  	  
5 PRIDOBIVANJE	  KLJUČNIH	  KADROV	  5.1 UVOD	  Podjetje	   lahko	   prepozna	   potrebo	   po	   novih	   kadrovskih	   okrepitvah	   iz	   analize	  delovnih	   mestih	   in	   definiranju	   ključnih	   delovnih	   mest.	   Nato	   morajo	   definirati,	  kdo	   je	   ta	   posameznik,	   koga	   sploh	   iščejo.	   Šele	   nato	   se	   prične	   glavni	   izziv	   –	  ključnega	   	  posameznika	  je	  potrebno	  najti.	  Podjetja	  se	   lahko	  pri	  tem	  poslužujejo	  različnih	   taktik	   oziroma	   strategij.	   Pri	   načinu	   izbire	   pa	   je	   že	   jasno,	   kje	   bodo	  posameznika	   iskali.	   Woodruffe	   (1999,	   str.	   4)	   piše:	   »Taktika	   pridobivanja	  talentiranih	   ljudi	   se	   osredotoča	   na	   kupovanje	   dobrega	   kadra,	   medtem	   ko	   se	  strategija	  fokusira	  na	  izobraževanje	  in	  razvijanje	  lastnega	  kadra.«	  	  Vsakemu	   podjetju	   je	   seveda	   v	   interesu,	   da	   poišče	   tistega,	   ki	   bo	   kar	   najbolj	  kompatibilen	  z	  opisom	  delovnih	  nalog,	  skladen	  z	  organizacijsko	  kulturo	  podjetja	  in	  podobno.	  To	  se	  bo	  rezultiralo	  v	  uspešnosti	  podjetja,	  kar	  pomeni,	  da	  mora	  biti	  ključen	   zaposlen	   nadpovprečen	   pri	   izpolnjevanju	   pričakovanj	   podjetja.	   Proces	  pridobivanja	  pomembnih	  posameznikov	  je	  tako	  za	  podjetje	  vitalnega	  pomena.	  To	  pa	   pomeni,	   da	   je	   potrebno	   temu	   segmentu	   posvečati	   tudi	   veliko	   pozornost.	  Osredotočenost	   na	   rekrutacijo	   talentiranih,	   ključnih	   posameznikov	   je	   torej	  potrebna	  že	  veliko	  prej,	  preden	  posameznika	  dejansko	  potrebujemo.	  Skladno	  pa	  mora	  biti	  tudi	  s	  poslovno	  vizijo	  in	  strategijo	  podjetja.	  	  	  »Ravnanje	  s	  človeškimi	  viri	  kot	  strateška	  komponenta	  izhaja	  iz	  razvojne	  zgodbe	  podjetja.	   Vizija,	   ključni	   cilji	   in	   možne	   strategije	   za	   doseganje	   le-­‐te	   določajo,	  kakšno	   znanje	   in	   kakšne	   tipe	   ljudi	   bomo	   potrebovali	   za	   njihovo	   realizacijo	   v	  naslednjem	  poslovnem	  obdobju.	  Obenem	  se	  na	  razvojno	  zgodbo	  veže	  tudi	  ciljno	  usmerjeno	   izobraževanje,	   ki	   mora	   biti	   usklajeno	   s	   časovno	   dinamiko	   razvojne	  zgodbe	  ...«	  (Bulc	  2004,	  str.	  29).	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Načrtovanje	   človeških	  virov	  omogoča,	  da	   lahko	  management	  pričakuje	   različne	  premike	   med	   zaposlenimi,	   kot	   so	   upokojitev,	   odhodi,	   premestitev	   ali	  napredovanje.	  Na	  podlagi	  načrtov	  človeških	  virov	  lahko	  podjetje	  določi,	  v	  katerih	  enotah	   so	   potrebni	   zaposleni	   in	   s	   kakšnimi	   znanji	   in	   veščinami	   morajo	  razpolagati.	   Iz	   teh	   načrtov	   pogosto	   izhajajo	   razvojne	   dejavnosti	   podjetja,	   kajti	  njihov	  namen	  je	  pripraviti	  zaposlene	  na	  nove	  odgovornosti	  na	  delovnem	  mestu	  ter	  na	  napredovanje	  in	  premestitve,	  ki	  so	  predvidene	  z	  načrtom	  človeških	  virov	  (Treven	  1998,	  str.	  202).	  	  Pri	  razgovorih	  in	  orisu	  zaposlitvene	  situacije	  se	  veliko	  podjetji	  sooča	  s	  tem,	  kako	  naj	  bodo	  iskrena,	  s	  čimer	  si	  zagotovijo,	  da	  bodo	  posamezniki	  prejeli	  tisto,	  kar	  so	  pričakovali	  in	  s	  tem	  tudi	  dolgo	  ostali	  v	  podjetju.	  Podjetja	  morajo	  biti	  hkrati	  tudi	  dovolj	   privlačna,	   da	  bodo	  uspela	  pridobiti	   posameznike,	   ki	   so	  bolj	   zahtevni	   (tu	  gre	   predvsem	   za	   vodstvene	   položaje).	   Podjetja	   morajo	   biti	   jasna	   ne	   samo	   pri	  obljubah	   o	   plačah,	   napredovanju	   itd.,	   ampak	   tudi	   pri	   naravi	   dela.	   Rekrutacija	  posameznikov	  je	  pomemben	  del	  podjetij.	  Generalni	  direktorji	  velikih	  podjetij	  naj	  bi	  kar	  40	  ostotkov	  svojega	  časa	  namenili	  rekrutaciji	  ustreznih	  posameznikov.	  Če	  se	   v	   rekrutacijo	   posameznikov	   vpletajo	   vodilni	   podjetja,	   je	   to	   zelo	   pomembno	  sporočilo	   za	   tiste,	   ki	   vstopajo	   v	   strukturo,	   kot	   tudi	   za	   tiste,	   ki	   so	   že	   vpeti	   v	  strukturo	  (Woodruffe	  1999,	  str.	  89).	  	  	  Ugotovili	  smo	  že,	  da	  je	  konkurenčnost	  podjetja	  v	  veliki	  meri	  odvisna	  od	  tega,	  ali	  uspejo	  v	  podjetje	  pritegniti	  sodelavce	  z	  ustreznimi	  in	  čim	  večjimi	  zmožnostmi	  za	  izvajanje	   poslovne	   	   strategije.	   Da	   bodo	   pri	   tem	   kar	   se	   da	   uspešni,	   morajo	  postopke	   privabljanja,	   izbire	   in	   zaposlovanja	   novih	   sodelavcev	   prilagoditi	  razmeram	   na	   trgu	   dela.	   Če	   povpraševanje	   presega	   ponudbo,	   je	   še	   toliko	   bolj	  pomembno,	  da	  znajo	  privabiti	  res	  najboljše	  sodelavce	  (Zupan	  2001,	  str.	  44–45).	  	  V	  času	  ekonomske	  krize	  je	  ravno	  konkurenčna	  prednost	  ključen	  argument	  zaradi	  česar	  bi	  morali	  tudi	  vodilni	  v	  podjetju	  kadrovsko	  službo	  še	  močneje	  spodbujati	  k	  aktivnemu	  iskanju	  in	  optimiziranju	  strukture	  zaposlenih.	  To	  seveda	  pomeni	  tudi	  finančno	  podporo.	  Skozi	   literaturo,	  ki	   je	  napajala	   to	  diplomsko	  delo,	   se	  namreč	  ekonomski	  segment	  zelo	  jasno	  izpostavlja	  na	  velikih	  mestih.	  Četudi	  se	  morda	  zdi,	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da	   je	   tovrstno	   vlaganje	   neupravičeno,	   celo	   nepotrebno,	   so	   te	   dolgoročne	  investicije	   kljub	   vsemu	   tiste,	   ki	   jasno	   govorijo	   o	   nasprotnem.	  O	   tem	   jasno	   piše	  tudi	  Ivanuša	  –	  Bezjak	  (2006,	  str.	  64),	  ki	  razlaga,	  da	  je	  načrtovanje	  človeških	  virov	  enako	   pomembno	   kot	   načrtovanje	   finančnih	   in	   drugih	   sredstev	   v	   organizaciji.	  Zato	   je	   potrebno,	   da	   managment	   temu	   nameni	   mnogo	   več	   časa,	   kot	   so	   ga	   v	  organizacijah	   do	   sedaj.	   Načrtovanje	   kadrov	   predstavlja	   prvo	   stopničko	   v	  zaposlovalnem	  procesu.	  Če	  bo	  začetni	  korak	  narejen	  slabo,	  bodo	   tudi	  nadaljnje	  aktivnosti	  zašle	  iz	  začrtane	  poti	  in	  se	  odmaknile	  od	  ciljev	  podjetja.	  	  	  5.2 NOTRANJI	  VIRI	  PRIDOBIVANJA	  KLJUČNIH	  KADROV	  Pridobivanje	  ključnih	  kadrov	  iz	  notranjih	  virov	  je	  za	  podjetje	  ključnega	  pomena.	  	  Gre	   za	  premestitve	   že	   zaposlenih	  na	  ključna	  delovna	  mesta	  ali	  pa	  dodeljevanje	  ključnih	  delovnih	  nalog	  zaposlenim	  na	  obstoječih	  delavnih	  mestih.	  Med	   interne	  kadrovske	   vire	   se	   šteje	   tudi	   vajence,	   štipendiste.	   Kot	   smo	   videli	   v	   matriki	  določanja	   ključnih	   kadrov,	   lahko	   v	   znotraj	   ključnih	   kadrantov	  matrike,	   kjer	   se	  pojavljajo	   zvezde	   in	   uspešni,	   dobro	   definiramo	   potenciale,	   ki	   bi	   lahko	   bili	  umeščeni	  v	  strukturo	  ključnih	  kadrov	  podjetja.	  	  	  V	   kolikor	   organizacija	   na	   ključna	   delovna	   mesta	   zaposluje	   interne	   kadrovske	  vire,	  pa	  mora	  seveda	  zagotoviti,	  da	  najde	  tudi	  zamenjavo	  za	  praznino,	  ki	  jo	  pusti	  premeščeni	  zaposleni.	  To	  lahko	  zapolnijo	  z	  eksternim	  kadrovskim	  virom	  ali	  pa	  to	  delovno	  mesto	  celo	  ukinejo,	  v	  kolikor	  ni	  več	  potrebno.	  	  	  Po	  Možini	  (2002,	  str.	  133–134)	  je	  interni	  vir	  zaposlovanja	  praksa	  organizacij,	  da	  ravnajo	  z	  nekaterimi	  zaposlenimi	  na	  drugačen	  način,	  kot	  to	  narekuje	  zunanji	  trg	  dela.	   Povedano	   drugače,	   njihov	   prispevek	   k	   organizaciji	   je	   plačan	   po	   tržni	  vrednosti,	   upravičeni	   so	   dodatnih	   nagrad,	   zneski	   vloženih	   denarnih	   sredstev	   v	  njihov	  razvoj	  so	  večji	  kot	  sicer,	  v	  kriznih	  časih	  niso	  med	  prvimi,	  ki	  jih	  odpustijo,	  ampak	  jim	  organizacija	  nudi	  večjo	  varnost	  zaposlitve	  in	  podobno.	  	  	  Z	  vpeljevanjem	  notranjega	  zaposlovanja	  organizacija	  ne	  zapolni	  samo	  potrebnih	  ključnih	   delovnih	  mest,	   ampak	   so	   v	   ozadju	   skriti	   tudi	   drugi	   dejavniki,	   ki	   lahko	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dobro,	   ali	   pa	   tudi	   ne,	   vplivajo	   na	   zaposlene.	   Zaposleni	   lahko	   s	   tem	  prepoznajo	  vrednost	   v	   podjetju,	   čutijo,	   da	   jih	   podjetje	   ceni,	   s	   tem	   pa	   se	   viša	   tudi	   stopnja	  pripadnosti.	   Seveda	   pa	   je	   lahko	   učinek	   tudi	   nasproten,	   saj	   lahko	   ob	   zavrnitvi	  prošnje	  za	  zaposlitev	  na	  ključno	  delovno	  mesto,	  posameznik	  razvije	  občutek,	  da	  ga	  podjetje	  ne	  ceni,	  da	  nima	  priložnosti	  za	  napredovanje.	  Seveda	  pa	  se	  lahko	  to	  zgodi	  tudi	  v	  primeru,	  ko	  podjetje	  zaposluje	  eksterno.	  	  	  Pridobivanje	   iz	   notranjih	   virov	   je	   usmerjeno	   k	   delavcem,	   ki	   so	   že	   zaposleni	   v	  organizaciji	   in	   bi	   si	   želeli	   zaposliti	   na	   prostih	   delovnih	   mestih.	   To	   je	   lahko	   za	  večje	   organizacije	   najbogatejši	   vir	   kandidatov,	   posebej	   še,	   če	   jih	   iščejo	   za	  vodstvena	  delovna	  mesta.	   Čim	  bolj	   ima	  organizacija	   oblikovan	   interni	   segment	  trga	  delovne	  sile	   in	   čim	  več	  delovnih	  mest	  oziroma	  delavcev	   je	  uvrščenih	  nanj,	  tem	  pomembnejši	  so	  zanjo	  notranji	  kandidati	  (Zupan	  in	  Svetlik	  2009,	  str.	  55).	  	  Pri	   notranjem	   kadrovanju	   ima	   kadrovska	   služba	   podjetja	   ponavadi	   že	   vse	  podatke	  o	   zaposlenih	   in	  njihovih	   sposobnostih,	   delovnih	  dosežkih,	   izobrazbi	   in	  usposabljanju,	   napredovanju	   in	   podobno.	   Uspešna	   podjetja	   obstoječo	   bazo	  podatkov	   stalno	   dopolnjujejo,	   saj	   na	   ta	   način	   lažje	   spremljajo	   razvoj	  posameznika	  (Sedej	  1997,	  str.	  116).	   	  Prednosti	  notranjega	  kadrovanja	  za	  podjetje	  so	  lahko	  po	  naslednje:	  
• spodbujanje	  morale	  in	  delovne	  uspešnosti;	   
• večja	  pripadnost	  podjetju	  in	  manjša	  verjetnost,	  da	  bodo	  notranji	  kandidati	  podjetje	  zapustili;	   
• večja	   lojalnost	   zaposlenih,	   s	   tem	   je	   omogočeno	   dolgoročno	   usmerjeno	  kadrovanje	  za	  vodstvena	  mesta;	   
• večja	  verjetnost,	  da	  bodo	  v	  podjetju	  izbrali	  dobrega	  kandidata;	   
• notranji	  kandidati	  potrebujejo	  manj	  uvajanja	  in	  usposabljanja	  kot	  zunanji;	   
• v	   primeru,	   da	   gre	   za	   napredovanje,	   se	   pripadnost	   zaposlenih	   podjetju	  močno	  poveča;	   
• v	   primerjavi	   s	   pridobivanjem	   zaposlenih	   iz	   zunanjih	   virov	   je	   notranje	  kadrovanje	  običajno	  hitrejše	  in	  cenejše	  (Forjanič	  2007,	  str.	  29).	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 Dessler	  (2000,	  str.	  121–122)	  pa	  prednosti	  notranjega	  kadrovanje	  navaja	  takole:	  	  
• zaposleni	   vidijo,	   da	   organizacija	   ceni	   njihove	   sposobnosti,	   kar	   spodbuja	  moralo	  in	  delovno	  uspešnost;	  	  
• notranji	  kandidati	  so	  navadno	  bolj	  privrženi	  organizaciji	  in	  manj	  verjetno	  jo	  bodo	  zapustili;	  	  
• če	   gre	   za	   napredovanje,	   to	   povečuje	   pripadnost	   zaposlenih	   in	   omogoča	  dolgoročno	  usmerjeno	  kadrovanje	  za	  vodstvena	  mesta;	  	  
• verjetnost,	   da	   bomo	   dobro	   ocenili	   oziroma	   izbrali	   kandidate,	   je	   pri	  notranjih	  kandidatih	  večja	  kot	  pri	  zunanjih;	  
• notranji	  kandidati	  potrebujejo	  manj	  uvajanja	  in	  usposabljanja	  kot	  zunanji.	  	  	  Seveda	   so	   te	   naštete	   prednosti	   pri	   ključnih	   kadrih	   resnično	   še	   toliko	   bolj	  veljavne.	  Ko	  se	  organizacija	  odloči,	  da	  na	  mesto	  vodje	  zaposli	  novo	  ključno	  osebo,	  je	  izrednega	  pomena,	  da	  posameznik	  pozna	  široko	  polje	  delovnih	  nalog,	  delovnih	  mest	  in	  zaposlenih,	  da	  lahko	  oddelek	  dobro	  vodi.	  Pri	  tem	  so	  interni	  kadrovski	  viri	  v	   veliki	   prednosti,	   saj	   je	   poznavanje	   podjetja,	   zaposlenih	   in	   procesov	   	   že	  usvojeno.	  V	  nasprotju	  z	  zunanjimi	  kadrovskimi	  viri	  je	  čas	  prilagajanja	  tu	  resnično	  krajši.	  	  	  O	   tem	   piše	   tudi	   Jazbec	   (2009,	   str.	   18),	   ki	   pravi,	   da	   je	   ena	   izmed	   prednosti	  notranjega	   kadrovanja,	   da	  podjetje	   na	   ta	   način	   enostavno	   in	  učinkovito	   razvija	  prihodnje	   vodje	   in	   ključne	   kadre.	   Zaposleni,	   ki	   se	   preizkusijo	   na	   različnih	  področjih	   dela	   znotraj	   organizacije,	   se	   na	   ta	   način	   namreč	   boljše	   pripravijo	   za	  prevzem	  ključnih	  vodstvenih	  nalog	  v	  prihodnosti.	  Iz	  nabranih	  izkušenj	  spoznajo	  različne	   vsebine	   in	   procese	   dela,	   razvijejo	   široko	   socialno	   mrežo,	   se	   bolje	  znajdejo	   v	   velikem	   sistemu	   in	   znajo	   najti	   različne	   poti	   za	   doseganje	   ciljev.	  Nenazadnje	  so	  bolj	  samozavestni	  pri	  reševanju	  različnih	  poslovnih	  izzivov.	  	  	  Sam	   pa	   tu	   vidim	   tudi	   negativno	   plat.	   Posameznik,	   ki	   se	   ga	   na	   ključno	   mesto	  kadrira	  znotraj	  že	  zaposlene	  strukture,	  je	  ujet	  v	  spone	  preteklosti	  in	  ustaljenega	  načina	   delovanja.	   Kot	   smo	   definirali	   ključne	   kadre	   v	   prejšnjem	   razdelku,	   je	  ključnega	  pomena,	  da	  delujejo	  s	  presežkom.	  Nenazadnje	  to	  od	  njih	  pričakuje	  tudi	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podjetje,	  saj	  so	  to	  navadno	  bolje	  plačani	  posamezniki	  in	  se	  v	  njihov	  razvoj	  vlaga	  tudi	  več	  časa	  in	  finančnih	  sredstev.	  Posameznik	  z	  interno	  miselnostjo	  tako	  težko	  premakne	  že	  ustaljene	  postopke	  in	  procese	  dela,	  sam	  pa	  tudi	  težje	  uvidi,	  kje	  so	  slabosti,	  ki	  bi	  jih	  bilo	  potrebno	  odpraviti.	  	  	  O	   drugih	   slabostih	   pa	   lahko	   beremo	   tudi	   v	   literaturi,	   ki	   kot	   negativne	   plati	  internega	  kadriranja	  vidi	  predvsem	  v	  sledečih	  segmentih:	  	  
• nezadovoljstvo	   zaposlenih,	   ki	   niso	   uspeli	   pri	   kandidiranju	   za	   prosta	  delovna	  mesta	  (potrebno	  jih	  je	  obvestiti,	  zakaj	  niso	  bili	  izbrani);	  	  
• brez	   dobro	   izdelanega	   sistema	   napredovanja	   in	   razvoja	   kadrov	   se	   v	  podjetju	  pogosto	  zgodi,	  da	  pri	  notranjem	  kadrovanju	  ne	  izberejo	  delavca,	  ki	  najbolj	  ustreza	  prostemu	  delovnemu	  mestu;	  
• težave	  notranjega	  kandidata,	  ki	  je	  bil	  izbran	  na	  prosto	  vodstveno	  mesto	  z	  uveljavljanjem	   svoje	   avtoritete	   (njegovi	   sodelavci	   ga	   še	   vedno	  obravnavajo	  kot	  člana	  skupine	  in	  ne	  kot	  nadrejenega);	  	  
• pomanjkanje	  inovacij	  in	  vse	  večja	  zaprtost	  podjetij;	  	  
• notranji	   kadri	   številnih	   problemov	   pogosto	   ne	   vidijo	   ali	   jih	   neuspešno	  rešujejo	  na	  ustaljene	  načine	  (Forjanič	  2007,	  str.	  29).	  	   	  Kot	   vidimo	   imajo	   interni	   kadrovski	   viri	   pri	   zaposlovanju	   ključnih	   kadrov	   kar	  nekaj	   prednosti,	   pa	   tudi	   slabosti.	   Seveda	   pa	   lahko	   podjetje	   ubere	   tudi	   drugo	  strategijo	  in	  ključne	  kadre	  zaposli	  iz	  eksternih	  kadrovskih	  virov.	  	  	  5.3 ZUNANJI	  VIRI	  PRIDOBIVANJA	  KLJUČNIH	  KADROV	  V	  stalno	  spreminjajočih	  se	  vodah	  poslovanja	  in	  težnji	  konkurenčni	  prednosti	  pa	  je	  ustrezno	  kadriranje	  tudi	  iz	  zunanjih	  virov.	  S	  tem	  lahko	  podjetje	  ali	  organizacija	  v	   svojo	   strukturo	   vpelje	   svež	   veter,	   ki	   lahko	   znatno	  pripomore	  k	  uspešnosti	   in	  boljšim	  poslovnim	  rezultatom.	  Jasno	  je,	  da	  se	  podjetje	  nikakor	  ne	  more	  napajati	  izključno	   iz	   notranjih	   virov.	   To	   je	   logično	   že	   zaradi	   dejstva,	   da	   se	   zaposleni	  starajo,	  hkrati	  pa	  določeni	  zaposleni	  podjetje	  tudi	  zapustijo.	  Pri	  ključnih	  kadrih	  je	  verjetnost	  za	  slednje	  še	  toliko	  večja,	  saj	  so	  ti	  posamezniki	  tržno	  zelo	  zanimivi	  in	  lahko	  hitro	  odidejo	  drugam,	  kjer	  so	  jim	  ponujeni	  bolj	  stimulativni	  delovni	  pogoji.	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Polje	   eksternih	   možnosti	   kadriranja	   je	   veliko	   širše,	   kot	   interno,	   zato	   se	   lahko	  podjetje	  pri	  tem	  poslužuje	  različnih	  resursov,	  kjer	  najdejo	  ustrezne	  kandidate	  za	  zaposlitev.	  	  	  O	   tem	   je	  na	  Konferenci	   o	   razvoju	  kadrov	  2013	   spregovoril	   tudi	  Matej	  Mrak,	   ki	  pravi	  da:	  »Podjetje	  pri	  izbiri	  naslednikov	  ne	  išče	  samo	  med	  zaposlenimi	  znotraj	  podjetja.	  Potrebno	  je	  preveriti,	  kaj	  ponuja	  trg,	  konkurenca	  in	  kakšen	  je	  potencial,	  ki	   se	   razvija	   v	   okoljih,	   katerih	   ne	   poznamo	   oziroma	   jih	   nismo	   prepoznali.	  	   To	  pomeni,	  da	  ni	  dovolj	  objaviti	  samo	  zaposlitveni	  oglas,	  ampak	  je	  potrebno	  aktivno	  pristopati	  k	  iskanju	  najprimernejšega	  kadra.	  Slednje	  se	  opravi	  z	  natančno	  analizo	  trga,	   preverjanjem	   konkurence	   kot	   tudi	   ostalih	   primerljivih	   podjetij.	   Z	  razumevanjem	   njihovega	   poslovnega	   modela,	   kot	   tudi	   konkurenčnih	   profilov,	  lahko	   ocenite,	   kako	   dobri	   oziroma	   uspešni	   so	   tudi	   vaši	   zaposleni,	   doma	   in	   v	  tujini.«	  (Nasledniki	  ključnih	  zaposlenih	  2013)	  	  Pridobivanje	   kadrov	   od	   zunaj	   je	   smiselno	   takrat,	   ko	   ima	   podjetje	   dobro	  vzpostavljeno	   lastno	   kadrovsko	   strukturno	   službo	   in	   kadar	   išče	   tiste	   profile	  kandidatov,	  ki	  nimajo	  značaja	  tržne	  niše	  in	  so	  dosegljivi.	  Pri	  tem	  se	  lahko	  obrne	  na	   različne	   agencije,	   zavode	   ali	   podjetja.	   Prednost	   zunanje	   strokovne	   in	  profesionalne	  pomoči	  pri	  iskanju	  je	  dvojna.	  Prva	  je	  strokovna	  pomoč	  pri	  jasnem	  oblikovanju	   profila.	   Strokovno	   usposobljeni	   svetovalci	   kadrovskih	   agencij	  potrebe	  organizacije	  pogosto	  razumejo	  tudi	  tam,	  kjer	  ima	  morda	  slepo	  pego,	  saj	  so	   zunanji	   opazovalci,	   ki	   imajo	   izostren	   čut	   za	   vpogled	   v	   prikrito	   dinamiko	  odnosov	  med	  zaposlenimi.	  Druga	  prednost	  je	  možnost	  rabe	  vseh	  kanalov	  iskanja	  kandidatov,	   pri	   čemer	   je	   kadrovska	   agencija	   izjemno	   izurjena	   za	   mreženje,	  direktno	  iskanje	  in	  lov	  na	  glave.	  Ne	  glede	  na	  to,	  katero	  pot	  iskanja	  podjetje	  ubere,	  mora	  biti	  njegova	  vizija	  pri	  tem	  jasna.	  Ta	  namreč	  omogoča	  uspešno	  selekcijo	  in	  kar	  je	  pri	  tem	  najpomembnejše	  –	  ločiti	  najboljše	  od	  dobrih	  (Lešnik	  2008).	  	  	  5.3.1 STIK	  S	  ŠOLAMI	  V	   Sloveniji	   se	   je	   verjetno	   vsak	   posameznik	   v	   času	   izobraževanja	   srečal	   z	   neko	  obliko	   komunikacije	   organizacij	   z	   izobraževalnimi	   ustanovami.	   S	   tem	   smo	   se	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najverjetneje	  prvič	  srečali	  že	  v	  osnovni	  šoli	  v	  sklopu	  ekskurzij,	  kasneje	  pa	  tudi	  z	  bolj	   konkretnimi	   predstavitvami	   znotraj	   izobraževalnih	   vsebin.	   Bolj	   je	  posameznik	   	  definiran	  znotraj	  poklicnega	  izobraževanja,	  večkrat	  se	  zgodi,	  da	  se	  direktno	  sreča	  s	  kakšnim	  izmed	  podjetij,	  potencialnih	  zaposlovalcev.	  To	  se	  lahko	  zgodi	  v	  obliki	  poletnega	  dela,	  izvajanja	  prakse,	  dualnega	  sistema	  ipd.	  Oblike	  teh	  stikov	  so	  zelo	  različne:	  	  
• obiski	  večjih	  skupin	  študentov,	  
• omogočanje	  prakse	  v	  podjetju,	  
• sistematično	  izbiranje	  najboljših	  dijakov	  in	  študentov,	  ki	  jih	  ob	  pomoči	  učiteljev	  obvestimo	  o	  možnih	  zaposlitvah,	  
• jim	   pomagamo	   pri	   izbiri	   tem	   seminarskih	   in	   diplomskih	   nalog	   (Baretič	  2007,	  str.	  12).	  	  	  5.3.2 ŠTIPENDIRANJE	  Tovrstno	   sodelovanje	   je	   bila	   zelo	   utečena	   oblika	   komunikacije	   med	   dvema	  entitetama.	  Podjetja	  so	  tako	  v	  času	  izobraževanja	  nudila	  finančno	  pomoč	  v	  obliki	  štipendij,	  hkrati	  pa	  so	  ponujala	  tudi	  možnost	  za	  počitniško	  delo,	  izvajanje	  prakse.	  Tako	  so	  podjetja	  že	  imela	  zagotovljeno	  nasledstvo,	  hkrati	  pa	  so	  posameznika	  že	  skozi	   leta	   izobraževanja	   postopoma	   uvajala	   v	   organizacijsko	   strukturo.	   Ko	   je	  posameznik	   postal	   tudi	   zaposlen	   v	   podjetju,	   je	   bil	   čas	   uvajanja	   v	   delo	   znatno	  krajši,	  podjetju	  pa	  se	  je	  tako	  investicija	  hitro	  povrnila.	  	  	  Za	  nekatera	  podjetja	  je	  bilo	  tako	  štipendiranje	  včasih	  lahko	  edina	  možnost,	  da	  si	  pravočasno	   zagotovijo	   želen	   in	   ustrezno	   podkovan	   kader,	   saj	   je	   bilo	  povpraševanje	   po	  določenih	  poklicnih	  profilih	   preprosto	   večje	   kot	   ponudba	  na	  trgu	  dela.	  Štipendiranje	  predstavlja	  posebno	  vez	  s	  šolo,	  preko	  katere	  si	  podjetje	  zagotovi	   pritok	   ustrezno	   izobraženih	   zaposlenih	   ob	   določenem	   času.	   Kot	  dolgoročna	   ali	   vsaj	   srednjeročna	   sistematična	   politika	   predstavlja	   učinkovito	  metodo,	  tako	  pri	  načrtovanju	  bodočih	  zaposlenih,	  kot	  tudi	  njihovem	  nadaljnjem	  razvoju	  pri	  štipenditorju	  (Belčič	  2002	  v	  Medved	  2012,	  str.	  122–123).	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5.3.3 AGENCIJE	  ZA	  POSREDOVANJE	  KADROV	  Agencije	   za	   posredovanje	   kadrov	   so	   navadno	   specializirane	   za	   določeno	  področje.	  Odlikuje	   jih	  velik	  bazen	  potencialnih	  kadrov,	  ki	   jih	   lahko	  posredujejo	  podjetju,	  pripravljajo	  pa	  tudi	  izbor	  za	  posredovanje	  najbolj	  ustreznih.	  Zaradi	  tega	  je	   ta	   metoda	   učinkovita	   in	   hitra.	   Pri	   tem	   se	   agencija	   lahko	   specializira	   za	  posredovanje	   ključnih	   vodstvenih	   kadrov,	   lahko	   pa	   nudi	   tudi	   nabor	  posameznikov	  s	  specifičnimi	  kompetencami	  in	  znanji.	  Pomembno	  je,	  da	  agencija	  dobro	  razume	  poslovanje	  in	  organizacijsko	  strukturo	  podjetja.	  Dobro	  pa	  morajo	  biti	  določene	  tudi	  specifične	  potrebe	  po	  novo	  zaposlenemu,	  saj	  bo	  le	  tako	  proces	  tudi	  učinkovit.	  Agencije	  navadno	  nudijo	  tudi	  druge	  svetovalske	  storitve.	  	  	  5.3.4 »LOV	  NA	  GLAVE«	  Lov	   na	   glave	   ali	   »head	   hunting«	   navadno	   opravljajo	   kadrovski	   strokovnjaki.	  Zadovoljujejo	  predvsem	  potrebe	  podjetij	  po	  pridobitvi	  ključnih	  kadrov.	  To	  je	  zelo	  pomemben	   proces,	   saj	   so	   stroški	   pridobitve	   pravega,	   pa	   tudi	   napačnega	  kandidata,	   za	   podjetje	   lahko	   zelo	   veliki.	   Velikokrat	   podjetja	   od	   kadrovskega	  strokovnjaka	   zahtevajo,	   da	   jim	   pridobi	   točno	   določeno	   osebo,	   pri	   čemer	  mora	  lovec	   na	   glave	   uporabiti	   ekstremne	   metode	   prepričevanja,	   da	   se	   posameznik	  pridruži	  podjetju	  oziroma	  da	  zapusti	  podjetje,	  kjer	  je	  zaposlen	  v	  tistem	  trenutku.	  	  	  
Če	  podjetje	  noče	  uporabiti	  lovca	  na	  glave:	  
• se	  mora	  zanesti	  na	  svoj	  personalno/kadrovski	  oddelek	  ali	  	  
• se	  mora	  prebijati	  skozi	  odgovore	  na	  oglase	  za	  delovna	  mesta,	  vedoč,	  da	  jih	  prebira	   samo	  omejeno	   število	   ljudi,	   in	   nato	   organizirati	   vrsto	   zamudnih	  pogovorov	  s	  kandidati	  ali	  	  
• se	   lahko	  zanaša	   tudi	  na	  naključna	  priporočila	   ali	  besede	  uslužbencev,	  ki	  poznajo	  »primerne	  kandidate«	  (Iskanje	  talentov	  b.	  l.	  ).	  	  	  Toda	   takšne	  metode	   so	  pomanjkljive	   in	   zamudne.	  V	  nasprotju	   z	  njimi,	   lovce	  na	  glave	   odlikujejo	   natančnost,	  neizprosnost,	  morda	   niti	   nimajo	   potrebnih	  spretnosti,	  vendar	  lahko:	  	  	  	  	  
• neopazno	  povprašujejo	  naokoli,	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• se	  iskanja	  lotevajo	  bistveno	  bolj	  metodično	  in	  izčrpno	  kot	  podjetja,	  katerih	  prednostne	  naloge	  so	  povsem	  drugačne,	  	  
• dejstvo,	  da	  gre	  za	  zelo	  drag	  proces,	  mu	  samo	  dodaja	  ugled	  (Iskanje	  talentov,	  b.	  l.)	  .	  	  5.3.5 NEFORMALNO	  PRIDOBIVANJE	  Neformalno	   pridobivanje	   kadrov	   izvaja	   podjetje	   samo.	   Ponavadi	   gre	   za	  sporočanje	  »od	  ust	  do	  ust«,	  pri	   čemer	  podjetje	  neformalno	   razglasi	  potrebo	  po	  novo	   zaposlenemu	   in	   o	   potencialnih	   kandidatih	   poizveduje	   pri	   prijateljih	  zaposlenih,	   poizveduje	   pri	   konkurenci	   in	   prepričuje	   njihove	   zaposlene.	   To	   se	  lahko	   izvede	   tudi	   v	   obliki	   lobiranja,	   komunikacije	   na	   različnih	   družabnih	  dogodkih	  in	  podobno.	  	  Pri	  tem	  pa	  lahko	  velikorat	  pride	  do	  zaposlitve	  kandidata,	  ki	  morda	  ni	  najbolj	  primeren	  za	  določeno	  delovno	  mesto,	  se	  pa	  ga	  zaposli	  zaradi	  tega,	  ker	  ga	   je	  morda	  priporočila	  v	  podjetju	  pomembna	  oseba.	  Delodajalci	   tako	  pridejo	  do	  delavcev,	  ki	  bi	  jih	  sicer	  težko	  dobili.	  Hkrati	  pa	  tudi	  novi	  delavci	  čutijo	  posebno	  odgovornost	   do	   kolegov,	   ki	   so	   jih	   priporočili	   in	   tako	   tudi	   do	  podjetja.	  Taki	  delavci	  so	  tudi	  manj	  nagnjeni	  k	  fluktuaciji	  (Baretič	  2007,	  str.	  12).	  	  	  
6 KAKO	  MOTIVIRATI	  IN	  ZADRŽATI	  KLJUČNE	  KADRE	  6.1 UVOD	  Tako	   kot	   je	   za	   podjetje	   pomembno,	   da	   zna	   pridobiti	   čim	   boljše	   sodelavce,	   je	  pomembno	  tudi	  to,	  da	  jih	  zna	  zadržati.	  Še	  posebej	  kadar	  podjetja	  precej	  vlagajo	  v	  usposabljanje	   in	   razvoj	   zaposlenih.	  Če	   ti	  na	  hitro	  odidejo,	   se	  odnosnost	  vlaganj	  zmanjša.	  Med	  razlogi,	  zakaj	  sodelavci	  zapustijo	  delodajalca,	  je	  pogosto	  na	  prvem	  mestu	   občutek	   nepomembnosti	   oziroma	   izključenosti	   iz	   dogajanja	   v	   podjetju.	  Zato	   je	   nujno,	   da	   v	   podjetjih	   zgradijo	   kulturo	   zaupanja	   in	   spoštovanja	   vsakega	  posameznika	  (Zupan	  2001,	  str.	  101–102).	  	  	  Posamezniki	   pri	   prvem	   zaposlovalcu	   ne	   ostanejo	   dolgo.	   Mnogo	   izmed	   njih	  nameravajo	   pri	   svojem	   prvem	   zaposlovalcu	   ostati	   največ	   dve	   leti.	   S	   tem	   pa	   se	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seveda	   vzpostavi	   riziko	   tega,	   ali	   bo	   posameznika	   vredno	   zaposliti.	   Samo	   16	  odstotkov	  jih	  namerava	  osati	  vsaj	  pet	  let	  (Woodruffe	  1999,	  str.	  91).	  	  	  Seveda	  so	  to	  trditve,	  ki	  so	  morda	  veljale	  takrat	  in	  tam,	  danes	  in	  tu	  pa	  bi	  bilo	  pisati	  tovrstne	  trditve	  verjetno	  rahlo	  iluzorno,	  če	  ne	  celo	  rahlo	  predrzno.	  	  	  Te	   številke	   govorijo	   o	   veliki	   fluktuaciji	   talentiranih	   posameznikov,	   kar	   je	   za	  podjetje	   skrajno	   neugodna	   situacija.	   Proces	   pridobitve	   ključnega	   posameznika,	  vlaganje	  v	  njegovo	   izobraževanje	   in	  razvoj,	  nenazadnje	  pa	  tudi	  mesečno	  plačilo	  za	  njegovo	  delo,	  predstavljajo	  velik	  strošek	  za	  delodajalca.	  To	  pomeni,	  da	  mora	  biti	   okolje,	   v	   katerem	   posameznik	   dela,	   izjemno	   stimulativno,	   da	   na	   istem	  delovnem	  mestu	  ostane	  dlje	  časa.	  Pri	  ključnih	  kadrih	  je	  to	  še	  posebej	  pomembno,	  saj	   za	   presežno	   delo	   potrebujejo	   tudi	   presežne	   stimulanse,	   ne	   glede	   na	   to	   v	  kakšni	   obliki	   se	   le-­‐ti	   realizirajo.	   Zato	   si	   je	   vredno	  osvetliti,	   kako	   lahko	  podjetje	  pomaga	   motivirati	   posameznika	   in	   katere	   vzvode	   mora	   uporabiti,	   da	   bo	  posmeznik	  podjetju	  pripaden.	  	  	  6.2 KAKO	  MOTIVIRATI	  KLJUČNE	  KADRE	  	  Organizacije	   se	   pri	   kadrih,	   ki	   so	   zanje	   najbolj	   dragoceni	   in	   jih	   želi	   najbolj	  spodbujati,	   poslužujejo	   različnih	   oblik	   motivacije,	   ki	   vplivajo	   na	   njihovo	  samopodobo,	   osebnostno	   rast	   in	   razvoj	   (možnost	   izobraževanja,	  izpopolnjevanja,	   povečanje	   odgovornosti,	   možnosti	   samostojnega	   dela	   in	  odločanja,	   izražanje	  zaupanja,	  vključevanje	  v	  pomembne	  odločitve	  organizacije,	  izgradnja	   občutka	   močne	   povezanosti).	   Pomembno	   je	   tudi	   poudariti,	   da	   je	  uspešna	   uporaba	   raznih	   motivacijskih	   sredstev	   odvisna	   tudi	   od	   neposredne	  povezave,	  ki	  jo	  zaposleni	  zazna	  med	  neko	  »nagrado«	  in	  lastnim	  vedenjem.	  Če	  te	  povezave	  ne	  prepozna,	   je	  nagrade	  sicer	  »vesel«,	  ne	  vpliva	  pa	  na	  njegov	  delovni	  prispevek,	  vložek	  (Motivacija	  ključnih	  kadrov	  2010).	  	  	  Po	  Oblaku	  (2005,	  str.	  239)	   je	  motivacija	  ključnih	  kadrov	  tisti	  dejavnik,	  ki	   lahko	  dvigne	   konkurenčno	   sposobnost	   podjetja.	   Vsem	   je	   jasno,	   da	   dobro	   motivirani	  ljudje	   delo	   opravljajo	   bolje	   in	   so	   za	   podjetje	   pripravljeni	   storiti	   več	   kot	   slabo	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motivirani.	  Pomembno	   je	   torej	  ugotoviti,	  kateri	   so	   tisti	  najvažnejši	  dejavniki,	  ki	  so	  v	  podjetju	  uresničljivi	  in	  bi	  vplivali	  na	  večjo	  motiviranost	  zaposlenih	  v	  smislu	  večje	   pripadnosti	   zaposlenih	   do	   podjetja,	   večje	   odgovornosti	   posameznikov	   in	  doseganja	  višjih	  poslovnih	  rezultatov.	  	  	  V	   knjigi	  Winning	   the	  Talent	  War	   se	   v	   veliki	  meri	   izpostavlja	   prav	   konkurenčni	  vidik	  ključnih	  kadrov,	  pri	  čemer	  se	  osredotočanje	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov	  tudi	  v	  tem	  polju	  postavlja	  v	  paradigmo	  presežnih	  vrednosti	  zaposlenih	  v	  relaciji	  do	   kadrovske	   strukture	   sorodnih	   podjetij.	   Avtor	   knjige	   Charles	   Woodruffe	   pa	  navaja	   raziskavo	   avtorja	   Surgesa,	   ki	   jo	   je	   ta	   1998	   opravil	   med	   ključnimi	  managerji	   v	   podjetjih	   Velike	   Britanije.	   Zanimivo	   je	   med	   prve	   motivacijske	  dejavnike	   postavil	   notranje	   dejavnike.	   Ti	   se	   vključujejo	   v	   tridimenzionalno	  dimenzijo	   motivacijskih	   dejavnikov,	   ki	   jih	   je	   identificiral	   takole	   (Struges	   v	  Woodruffe	  1999,	  str.	  159):	  a) Notranji	  motivacijski	  dejavniki:	  	  
• dosežek	  –	  zadovoljstvo	  nad	  dosežkom	  in	  osebnim	  razvojem;	  	  
• izpolnitev	  –	  občutek	  posameznika,	  da	  dobro	  opravlja	  svoje	  delo;	  	  
• uživanje	  –	  veselje	  in	  interes	  za	  delo;	  
• integriteta	   –	   občutek	   posameznika,	   da	   ima	   njegovo	   delo	   nek	  smisel,	  vrednost;	  	  
• ravnovesje	  –	  ravnovesje	  med	  poslovnim	  in	  privatnim	  življenjem.	  	  b) Zunanji	  neotipljivi	  dejavniki,	  ki	  motivirajo	  posameznike:	  	  
• osebno	   spoznanje	   –	   posameznik	   je	   strokovnjak	   na	   določenem	  področju	  in	  je	  spoštovan;	  	  
• vpliv	  –	  rezultat	  posameznikovega	  dela	  je	  razviden.	  	  c) Zunanji	   otipljivi	   dejavniki,	   ki	   motivirajo	   predstavnike	   ključnega	   jedra	   v	  organizacijah:	  	  
• pohvala;	  	  
• nagrada,	  predvsem	  plačilo.	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Sam	   bi	   si	   upal	   trditi,	   da	   je	   upravljanje	   z	   motivacijskimi	   dejavniki	   pri	   ključnih	  kadrih	  še	  toliko	  bolj	  zahtevno,	  saj	  je	  riziko	  neuspešnega	  upravljanja	  toliko	  večji.	  V	   polju	   številnih	   motivacijskih	   dejavnikov	   in	   raznolikih	   tipih	   kadrov	   se	   lahko	  organizacija	   kaj	   hitro	   zgubi	   v	   mnoštvu	   sprememb,	   znotraj	   katerih	   je	  konsistentno	  upravljanje	  na	  trgu	  krute	  konkurenčnosti	  resnično	  zahtevno.	  	  	  	  Žezlina	  (2010)	  pravi,	  da	  si	  mora	  organizacija	  s	  ciljem	  uspešnega	  motiviranja	   in	  dela	  s	  ključnimi	  kadri	  odgovoriti	  na	  sledeča	  vprašanja:	  	  
• Ali	  se	  podjetje	  zaveda,	  kaj	  motivira	  posamezne	  zaposlene?	  In	  kaj	  motivira	  ključne	  kadre?	  Ali	  se	  tega	  zaveda	  management?	  	  
• Kakšne	   vrste	   in	   oblike	   nagrad,	   pohval	   in	   priznanj	   za	   ključne	   kadre	  uporablja	   organizacija	   ali	   organizacija	   dela	   v	   podjetju	   oziroma	   delovni	  enoti	  spodbuja	  motivacijo	  ključnih	  kadrov?	  	  
• Kako	   načini	   in	   stili	   vodenja	   vplivajo	   na	   motiviranost	   in	   pripadnost	  ključnih	  kadrov,	  ali	  so	  teami	  in	  organizacijske	  enote	  oblikovani	  na	  način,	  ki	  spodbuja	  pripadnost	  in	  t.	  i.	  občutek	  MI?	  
• Ali	   imajo	   ključni	   kadri	   ustrezno	   stopnjo	   in	   obseg	   pooblastil	   ter	  pristojnosti	  za	  doseganje	  ciljev?	  
• Ali	   ključni	   kadri	   vedo,	   kaj	   organizacija	   oziroma	   njihov	   vodja	   od	   njih	  pričakuje	  in	  ali	  dobijo	  ustrezno	  povratno	  informacijo	  o	  svojih	  rezultatih?	  	  	  Zgornje	  uvodne	  predpostavke	  pa	  potrjuje	   tudi	  Tomič	  (2007	  v	  Horvat	  2010,	  str.	  33),	   ki	   pravi,	   da	   strokovnjaki	   s	   področja	   managementa	   ugotavljajo,	   da	   sta	  motivacija	   ključnih	  kadrov	   in	  primeren	   sistem	  nagrajevanja	  ključnega	  pomena,	  ker	   se	   morajo	   podjetja	   v	   tem	   izrazito	   dinamičnem	   in	   zahtevnem	   poslovnem	  prostoru	   okolju	   hitro	   odzivati	   na	   nove	   okoliščine	   in	   temu	   trezno	   prilagajati	  poslovne	  strategije.	  	  	  Zdi	   se,	   da	   je	   v	   zadnjih	   letih	   pomen	   motivacije	   ključnih	   kadrov	   in	   posledično	  oblikovanje	  stimulativnega	  okolja	  prevzel	  zavest	  ne	  le	  strokovne	  javnosti,	  ampak	  tudi	  zavedanje	  širše	  poslovne	  in	  tudi	  splošne	  javnosti.	  Zadnja	  leta	  lahko	  v	  vsaki	  izdaji	  revije	  Harward	  Business	  Review	  preberemo	  članek,	  ki	  je	  namenjen	  tej	  temi,	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kar	   pomeni,	   da	   je	   sloju	   managementa	   ta	   tema	   zelo	   aktualna.	   O	   tem	   pa	   lahko	  beremo,	   kot	   sem	   zapisal	   zgoraj,	   tudi	   v	   bolj	   populističnih	   izdajah,	   kot	   je	   revija	  
Forbes.	   Prav	   v	   tej	   izdaji,	   lahko	   preberemo	   10	   zlatih	   pravil,	   kako	   motivirati	  zaposlene	  (Motivating	  and	  Retaining	  Best	  Employees	  2011):	  	  
• Zaposlene	  tedensko	  izpostavljajte	  izzivom	  –	  vsak	  ključni	  zaposleni	  si	  želi,	  da	  ga	  soočamo	  z	  izzvi.	  S	  tem	  se	  bo	  povečala	  tudi	  njihova	  storilnost.	  	  
• Nagrajujte	   pristop,	   ne	   le	   sposobnosti	   –	   z	   dobrim	   odnosom	   lahko	  pridobimo	  vedno	  nove	  sposobnosti	  in	  kompetence.	  	  
• Ponujajte	  priložnost	  za	  kariero,	  ne	  le	  zaslužek.	  
• Postanite	  vodilna	  organizacija	  za	  delo.	  
• Ponujajte	  dobro	  plačilo.	  
• Podeljujte	  mandate	  za	  samostojno	  odločanje.	  
• Bodite	  vodja,	  ki	  sporoča	  efektivno.	  	  
• Jasno	  sporočajte	  svoje	  vrednote.	  	  
• Prepoznajte	  in	  spoštujte	  osebne	  cilje	  zaposlenih.	  	  
• Odpustite	  slabe	  zaposlene.	  	  	  Jasno	  je,	  da	  zgornji	  primer	  nima	  skoraj	  nikakršne	  strokovne	  vrednosti,	  služi	  zgolj	  kot	   jasna	   ponazoritev,	   kako	   globoko	   in	   široko	   je	   zavest	   o	   pomembnosti	  zadrževanja	  ključnih	  zaposlenih	  vključena	  v	  zavest	  sodobne	  javnosti.	  Pa	  ne	  le	  to.	  To	  je	  tudi	  pomemben	  opomnik,	  da	  se	  je	  potrebno	  z	  motivacijo	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetjih	  ukvarjati	  strateško,	  dolgoročno	  in	  se	  izogibati	  hitrim	  in	  nepremišljenim	  receptom,	  ki	  jih	  lahko	  danes	  najdemo	  na	  vsakem	  koraku.	  	  	  6.3 KAKO	  ZADRŽATI	  KLJUČNE	  KADRE	  Proces	   zadrževanja	   ne	   pomeni	   nič	   drugega	   kot	   ohranjanje	   popolne	   predanosti	  zaposlenega	   napredku	   in	   blaginji	   podjetja	   skozi	   ohranjanje	   njegovega	  zadovoljstva	   in	   veselja	   v	   podjetju.	   Vedno	   je	   treba	   imeti	   v	   mislih,	   da	   so	   skrb,	  predanost	  in	  prispevek	  vseh	  ključnih	  kadrov	  najpomembnejši	  za	  obstoj	  in	  razvoj	  podjetja,	   zato	   je	   dobro	   imeti	   primeren	   proces	   zadrževanja	   kadrov,	   ki	   zajema	  spodaj	   naštete	   dejavnike,	   vključujoč	   zadovoljstvo	   ključnih	   kadrov,	   karierni	  napredek.	   Treba	   si	   je	   zapomniti,	   da	   se	   proces	   zadrževanja	   kadrov	   ne	   začne	   z	  
	   45	  	  
dnem,	   ko	   se	   oseba	   zaposli	   v	   organizaciji,	   temveč	   s	   prvim	   zaposlitvenim	  pogovorom	  (Rosenauer	  Kovács,	  R.	  2010).	   	  Brečko	  (2010)	  navaja,	  da	  je	  problem	  pridobitve	  in	  zadržanja	  	  ključnih	  kadrov	  	  v	  Sloveniji	   že	   akuten.	   Seveda	   pa	   se	   ekonomska	   situacija	   spreminja	   in	   se	   je	   od	  zapisanega	   tudi	   korenito	   spremenila.	   Glede	   na	   krčenje	   ponudbe	   privlačnih	  delovnih	  mest	  je	  verjetno	  možnost	  prenehanja	  ključnih	  kadrov	  iz	  enega	  podjetja	  v	  drugega	  manjše.	  To	  pa	  ne	  pomeni,	  da	   se	  ni	  vredno	  ukvarjati	   z	  mehanizmi,	  ki	  posameznike	   pomaga	   zadržati	   v	   podjetju,	   saj	   lahko	   ti	   v	   veliki	  meri	   vplivajo	   na	  produktivnost,	   rezultate	   dela	   in	   nenazadnje	   tudi	   na	   zadovoljstvo	   zaposlenih.	  Menim,	  da	  se	  z	  mehanizmi	  zadrževanja	  ključnih	  kadrov	  tako	  ne	  bi	  smeli	  ukvarjati	  samo	  v	  situacijah,	  ko	  je	  možnost	  za	  odhod	  večja,	  ampak	  bi	  to	  moral	  biti	  strateški	  in	   dolgoročen	   proces,	   ki	   je	   prisoten	   in	   se	   uveljavlja	   stalno.	   V	   nadaljevanju	   je	  orisanih	   10	   največjih	   izzivov,	  ki	   jih	   Brečko	   (2010)	   navaja	   kot	   ključne	   izzive,	   s	  katerimi	   se	   soočamo	   na	   področju	   pridobivanja	   in	   zadrževanja	   ključnih	   kadrov	  (Brečko,	  2010):	  	  	  	  	  	  1.	   Pomanjkanje	   kritičnih	   znanj.	   Problem,	   s	   katerim	   se	   sooča	   ne	   le	   Slovenija,	  ampak	  celotna	  Evropa,	   tudi	   spričo	  neugodne	  demografske	   slike,	   zlati	  pa	   zaradi	  zastarelih	   in	   neučinkovitih	   izobraževalnih	   sistemov.	   Na	   tem	   mestu	   se	   mi	   zdi	  tovrstna	   posplošitev	   nepotrebna	   in	   generalizira	   pomen	   in	   hkrati	   tudi	   izvajanje	  izobraževanja.	   Avtor	   navaja,	   da	   se	   bo	   glede	   reševanja	   tega	   problema	  morala	  	  Slovenija	  osredotočiti	  na:	  	  
• Izobraževanje	  in	  usposabljanje	  ter	  preusposabljanje	  že	  obstoječega	  kadra.	  
• Pridobivanje	  strokovnih	  kadrov	  iz	  tujine.	  
• Promoviranje	   visokih	   standardov	   vodenja,	   ki	   bodo	   znali	   pritegniti	   in	  voditi	  kadre	  s	  kritičnimi	  znanji.	  	  	  2.	   Predvidljivost	   ali	   nepredvidljivost	   demografskih	   sprememb.	   Kar	   je	   najbolj	  predvidljivo	   na	   področju	   demografskih	   sprememb	   je,	   da	   se	   bo	   čez	   deset	   let	  veliko	  	   zaposlenih	   upokojilo.	   V	   desetih	   letih	   se	   bo	  	   v	   državah	   OECD	   in	   EU	   v	  povprečju	   upokojilo	   kar	   25	   odstotkov	   ljudi.	   To	   bo	   navkljub	   trenutni	   krizi	   in	  racionalizaciji	  gospodarskega	  sektorja	  privedlo	  do	  novih	  potreb	  po	  zaposlovanju.	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Kar	  pa	  ta	  hip	  ne	  moremo	  predvideti,	  je,	  kakšna	  bo	  demografska	  slika	  sveta	  čez	  15	  let	  in	  iz	  katerih	  držav	  bodo	  prihajali	  kadri,	  ki	  bodo	  imeli	  tiste	  kompetence,	  ki	  jih	  bodo	  podjetja	  in	  druge	  organizacije	  najbolj	  potrebovale.	  	  	  3.	   Ustrezno	   plačilo	   za	   delo.	   Plače	   so	   poglavitni	   kritični	   faktor	   pri	   zadrževanju	  kadrov,	  še	  zlasti	  po	  dveh	  do	  štirih	   letih	  dela.	  Sama	  višina	  plače	  ni	  edini	  kritični	  faktor.	  Pri	  tem	  je	  ključna	  tudi	  možnost	  vplivanja	  na	  plačo	  z	  osebno	  	  uspešnostjo.	  Vse	  raziskave	  namreč	  kažejo,	  da	  so	  najbolj	  atraktivni	  tisti	  nagrajevalni	  sistemi,	  ki	  temeljijo	  na	  osebni	  uspešnosti,	  še	  posebej	  za	  mlajše	  posameznike,	  za	  generacijo	  X	  in	  Y.	  	  	  4.	  Ugled	  organizacije.	  Po	  raziskavah	  sodeč	  bo	  velik	  izziv	  UČV	  strokovnjakov	  tudi	  skrb	  za	  ugled	  podjetja.	  Mladi	  iskalci	  zaposlitve,	  med	  katerimi	  najpogosteje	  iščejo	  talente,	  dajo	  veliko	  na	  ugled	  organizacije.	  	  	  5.	  	  	   Oblikovanje	   organizacijskih	   vlog	   in	   ne	   delovnih	   mest.	   Tako	   kot	   se	   delo	  spreminja,	   se	   spreminjamo	   tudi	   ljudje.	   Znatne	   so	   spremembe	   odnosa	   do	  zaposlitve	   ter	  dela.	  Vzdolž	  generacije	  X	   in	  Y	   je	  zaznati	  precejšnje	  spremembe	  v	  odnosu	  do	  dela	  in	  zaposlitve.	  Mlajše	  generacije	  si	  želijo	  biti	  predvsem	  zaposljive	  in	   ne	   zgolj	   zaposlene,	   kar	   pomeni,	   da	   si	   želijo	   neprestano	   razvijati,	   širiti	   svoj	  nabor	  uporabnih	  znanj	  in	  se	  preizkusiti	  na	  različnih	  področjih	  dela.	  Vse	  večja	  je	  zahteva	   po	   individualni	   obravnavi	   oziroma	   po	   sklenitvi	   tako	   imenovane	  individualne	  psihološke	  pogodbe,	  ki	  na	  novo	  opredeljuje	  vsebino	  dela	  (le-­‐ta	  naj	  bi	  bila	  vse	  bolj	  izzivna	  in	  privlačna),	  	  karierni	  razvoj,	  ugodne	  delovne	  pogoje,	  kot	  je	  na	  primer	  delo	  na	  domu	  ali	  fleksibilni	  delovni	  čas	  ter	  ustrezno	  plačilo	  za	  delo	  vključno	  z	  nematerialnim	  spletom	  nagrad.	  	  	  	  	  	  6.	   Jasne	   karierne	   poti	   in	   učinkovito	   načrtovanje	   kariere.	   Že	  	   ko	   jemljemo	  posameznika	   v	   službo,	   bi	   mu	   morali	   pojasniti,	   kakšno	   karierno	   pot	  	   ima	   na	  voljo	  	  in	  inkorporirati	  načrtovanje	  kariere	  v	  merjenje	  osebne	  uspešnosti.	  Pri	  tem	  gre	   predvsem	   za	   zelo	   transparentno	   razmejitev	   v	   smeri	   načrtovanja	  horizontalnih	  in	  vertikalnih	  karier	  ter	  določanja	  ciljev	  znotraj	  le-­‐teh.	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7.	  	   Pozitiven	   odnos	  	   do	   razvoja	   zaposlenih.	   Razvoj	   zaposlenih	   je	  danes	  	  	   najpomembnejši	   konkurenčni	   faktor.	  	   Tudi	   v	   času	   krize	   ali	   pa	   še	   zlasti	  takrat.	  Varčevanje	  na	  nepravih	  mestih	  se	  bo	  vrnilo	  kot	  bumerang.	  Tako	  smo	  vsi	  pred	   izzivom,	   da	  	   učinkovito	   uporabimo	   spoznanja	   izobraževalnega	  managementa	   in	   zagotovimo	   vsakemu	   posamezniku	   ustrezen	   razvoj	  (usposabljanje	  in	  izobraževanje),	  saj	  mu	  s	  tem	  omogočamo,	  da	  vsaj	  vzdržuje	  nivo	  kompetenc.	  	  	  	  	  8.	   Razvoj	   upravljanja	   in	   vodenja.	   Po	   podatkih	   mnogih	   raziskav	   o	   motivaciji	  zaposlenih	  	   vprašani	   skorajda	   v	   45	   odstotkih	   odgovarjajo,	   da	   bi	   se	   odločili	   za	  drugo	   delovno	  mesto	   zaradi	   slabega	   vodenja.	   Kaj	   je	   torej	   tako	   hudo	   narobe	   z	  vodenjem	   oziroma	   kako	   razviti	   in	   povečati	   število	   vodij,	   ki	   so	   sposobni	   voditi	  druge	   v	   duhu	  	   nenehnih	   sprememb	   in	   dnevne	   integracije	   svetovnega	  gospodarstva?	  	   Poudarek	   bo	  moral	   biti	   predvsem	   na	  modernih	   oziroma	   novih	  oblikah	   vodenja,	   za	   katere	   je	   značilno	   timsko	   delo,	   sodelovanje,	   odprta	  komunikacija	  in	  	  priznanje	  za	  dobro	  opravljeno	  delo.	  	  	  	  9.	   Povečanje	   mobilnosti.	   Mobilnost,	   ki	   jo	   imamo	   v	   mislih	   pri	   pridobivanju	   in	  zadrževanju	   ključnih	   kadrov,	   se	   nanaša	   na	   potrebo	   po	   notranji	   mobilnosti	   v	  organizaciji,	   kjer	   lahko	   najdemo	   mnoge	   nove	   potenciale	   in	   neizkoriščene	  priložnosti.	  	   Ob	   tem	   gre	   prav	   poseben	   poudarek	   tudi	   usposabljanju	   in	  izobraževanju,	   tako	   na	   področju	   znanj	   in	   veščin,	   ki	   jih	   bodo	   potrebovali	   na	  novem	   delovnem	   mestu	   kot	   tudi	   na	   področju	   organizacijske	   kulture	   in	  medosebnih	   odnosov	  na	  delovnem	  mestu,	   saj	   bodo	  prišli	   tudi	   v	   povsem	  drugo	  organizacijsko	   mikrokulturo,	   ki	  	   je	   v	   	  večini	   še	   bolj	   pomemben	   faktor	   osebne	  uspešnosti	  oziroma	  neuspešnosti	  v	  novem	  delovnem	  okolju.	  	  	  10.	   	  Izboljšati	   sistem	   pridobivanja	   in	   zaposlovanja	   novih	   sodelavcev.	   Vsaka	  organizacija	   si	   prizadeva	   pridobiti	   najboljše	   ljudi,	  	   pri	   čemer	   ima	   na	   voljo	   kar	  nekaj	  orodij:	  
• Uporabo	  sodobnih	  metod	  rekrutiranja	  oziroma	  pridobivanja	  kadrov,	  kot	  je	  e-­‐pridobivanje,	  torej	  uporabo	  različnih	  zaposlitvenih	  portalov.	  	  	  
• Sodelovanje	  z	  zaposlitvenimi	  agencijami.	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• Sodelovanje	  s	  kariernimi	  centri	  univerz.	  
• Uporabo	  »lovcev	  na	  glave«	  za	  pridobitev	  izkušenih	  managerjev	  in	  vodij.	  
• Promovirati	   ženskam	   prijazno	   javno	   upravo	   oziroma	   podjetja	   in	   tako	  pritegniti	  več	  žensk	  predvsem	  na	  vodstvena	  delovna	  mesta.	  
• Kot	   rezultat	   internacionalizacije	   ter	   globalizacije	   pa	   je	   priporočljivo,	  da	  	   posegamo	   tudi	   izven	   meja	   Slovenije	   ter	   iščemo	   usposobljene	   kadre	  tudi	   v	   državah	   članicah	   EU,	   kjer	  tako	   ali	   tako	   velja	   načelo	   prostega	   trga	  delovne	  sile.	  	  	  	  Menim,	   da	   je	   sposobnost	   obdržati	   posameznika	   sedaj	   še	   toliko	   bolj	   ključnega	  pomena,	  saj	  podjetja	  v	  vse	  večji	  meri	  prodajajo	  storitve	  in	  ne	  produktov.	  Pri	  tem	  pa	  je	  zaposleni	  ena	  izmed	  ključnih	  kontaktnih	  točk	  s	  podjetjem,	  preko	  katerega	  podjetje	  komunicira	  ključna	   sporočila.	  Če	   iz	   te	  komunikacijske	  poti	   izvzamemo	  zaposlenega,	  se	  lahko	  kaj	  hitro	  zgodi,	  da	  bo	  stranka	  zamenjala	  podjetje,	  ki	  ponuja	  storitev,	  saj	  je	  lahko	  zaposleni,	  ki	  je	  storitev	  nudil,	  zaposlen	  drugje.	  Velikokrat	  pa	  navezanost	   na	   zaposlenega	   prevlada	   nad	   na	   pripadnostjo	   podjetju.	   O	   tem	   piše	  tudi	  	  Woodruffe	  (1999,	  str.	  28),	  ki	  pravi,	  da	  je	  izguba	  zaposlenega	  lahko	  pomenila	  tudi	   potencialno	   izgubo	   stranke,	   s	   katero	   je	   zaposleni	   že	   spletel	   neke	   odnosne	  vezi.	  	  	  O	   tem	  pa	  piše	   tudi	  Heathifield	   (2010	  v	  Horvat,	  2010),	  ki	  pravi,	  da	   je	   zadržanje	  ključnih	   kadrov	   odločilnega	   pomena	   za	   dolgoročno	   preživetje	   in	   uspeh	  organizacije.	  Managerji	  in	  strokovnjaki	  s	  področja	  upravljanja	  človeških	  virov	  se	  strinjajo,	  da	  zadržanje	  najboljših	  zaposlenih	  zagotavlja	  zadovoljstvo	  odjemalcev,	  ohranja	  ali	  povečuje	  prodajo	  izdelkov	  ali	  storitev,	  vpliva	  na	  zadovoljstvo	  drugih	  zaposlenih,	   učinkuje	   pri	   načrtovanju	   nasledstva	   in	   je	   globoko	   povezano	   z	  znanjem,	  ki	  ga	  ima	  organizacija.	  In	  z	  možnostjo	  pridobivanja	  novih	  izkušenj.	  	  	  Da	  pa	  bo	  posameznik	  ostal	  v	  podjetju,	  ni	  dovolj,	  da	  je	  zadostno	  motiviran,	  čutiti	  mora	   tudi	   zadostno	   mero	   pripadnosti,	   ki	   je	   največkrat	   posledica	   ustreznih	  motivacijskih	  dejavnikov.	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Mathieu	  in	  Zajac	  (1990	  v	  Woodruffe	  1999,	  str.	  39)	  navajata	  dva	  tipa	  predanosti,	  zaradi	  katerih	  posameznik	  ostaja	  pri	  določenem	  podjetju:	  	  
• Odnosna:	   posameznik	   ostane	   zaradi	   emocionalne	   identifikacije	   s	  podjetjem.	  
• Preračunljiva:	  posameznik	  oceni,	  da	  si	  iz	  finančnih	  (ali	  drugih	  razlogov)	  v	  danem	  trenutku	  ne	  more	  privoščiti,	  da	  bi	  podjetje	  zapustil.	  	  	  Tu	  bi	   lahko	   trdil,	   da	   je	  prva	   emocionalna	   in	  druga	   racionalna.	  Menim	  pa,	   da	   je	  lahko	   identifikacija	   s	   podjetjem	   tudi	   povsem	   racionalna.	   Veliko	   podjetij	   ima	  namreč	  poleg	  poslovne	  strategije	  jasno	  zapisan	  tudi	  lasten	  vrednostni	  sistem,	  ki	  je	  lahko	  ključno	  vodilo	  za	  njegovo	  delovanje.	  V	  tem	  smislu	  je	  lahko	  identifikacija	  z	   vrednostnim	   sistemom	   povsem	   racionalna	   in	   prav	   tako	   predstavlja	   enega	  izmed	  ključnih	  razlogov,	  zaradi	  česar	  posameznik	  pri	  podjetju	  ostaja.	  	  	  Meyer	  in	  Allen	  	  (2007	  v	  Woodruffe	  1999,	  str.	  40)	  pa	  dodata	  še	  tretjo	  dimenzijo:	  
• Normativa,	  pri	  kateri	  posameznik	  pri	  podjetju	  ostane	  zaradi	  moralne	  obveze.	  	  	  	  Pripadnost	  podjetjem	  se	   je	  v	  zadnjem	  času	  močno	  zmanjšala.	  Tipični	  pripadnik	  generacije	   X6	  je	   namreč	   verjel,	   da	   je	   lažje	   napredovati,	   če	   se	   po	   hierarhični	  lestvici	   pomikaš	   med	   podjetjih	   in	   ne	   znotraj	   enega.	   Pogodbena	   razmerja	   so	  postajala	  manj	  obvezujoča,	  stopnja	  pripadnosti	  pa	  znatno	  manjša.	  S	  tem	  pa	  naj	  bi	  organizacije	  izgubile	  več	  kot	  pa	  zaposleni	  (Woodruffe	  1999,	  str.	  53–54).	  	  	  Podjetja	   bodo	  morala	   tako	   v	   prihodnosti	   veliko	   pozornosti	   usmerjati	   ne	   samo	  pridobivanju	  ključnih	  kadrov,	  ampak	  tudi	   temu,	  da	   jih	  bodo	  sposobna	  obdržati.	  Kot	   lahko	   beremo,	   pa	   je	   tu	   še	   posebej	   prav,	   da	   delamo	   preventivno	   in	   ne	  ukrepamo	  šele	  takrat,	  ko	  ključni	  že	  zapuščajo	  podjetje.	  Seveda	  pa	  je	  za	  uspešno	  realizacijo	   tovrstnih	   strategiji	   potrebno	   zavedanje	   na	   vseh	   nivojih,	   da	   lahko	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6	  Generacija	  X	  so	  ljudje,	  rojeni	  med	  letoma	  1965	  in	  1980.	  Glavne	  značilnosti	  te	  generacije	  so	  podjetnost,	  velika	  mera	  samostojnosti,	  usmerjenost	  v	  rezultate	  in	  ne	  v	  procese,	  spretnost	  v	  osebni	  in	  elektronski	  komunikaciji.	  Avtoritete	  pogosto	  izzivajo	  in	  radi	  kršijo	  pravila.	  Cenijo	  uravnovešenost	  poslovnega	  in	  družinskega	  življenja,	  njihova	  glavna	  vrednota	  pa	  je	  pravičnost	  (Žagar	  2009).	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organizacija	   deluje	   celovito,	   saj	   bodo	   le	   tako	   uspele	   koherentno	   sporočati	   o	  vrednosti	  posameznega	  zaposlenega	  in	  mu	  ponuditi	  ustrezne	  pogoje	  dela.	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II. EMPIRIČNI	  DEL	  
7 PREDSTAVITEV	  PODJETJA	  7.1 UVOD	  Podjetje,	   s	   katerim	  sodelujem	  pri	   oblikovanju	   raziskave	  diplomskega	  dela,	   sem	  spoznal	  že	  v	  preteklosti.	  Skozi	  prejšnje	  sodelovanje	  z	  njihovo	  kadrovsko	  službo,	  sem	   spoznal,	   da	   imajo	   vzpostavljen	   in	   uveljavljen	   koncept	   za	   razvoj	   ključnih	  kadrov,	  kar	  je	  bil	  to	  ključen	  razlog,	  zaradi	  česar	  sem	  se	  odločil	  za	  sodelovanje	  z	  njimi.	  	  	  Na	   željo	   podjetja,	   bo	   imenovanje	   ostalo	   v	   celoti	   anonimno.	   Zaradi	   spoštovanja	  anonimnosti	  podjetja	  bodo	  v	  nadaljevanju	  predstavljene	  le	  specifične	  in	  ključne	  strategije	  upravljanja	  s	  ključnimi	  kadri	  v	  podjetju.	  Preostali	  del	  praktičnega	  dela	  se	  bo	  nanašal	  na	  raziskavo,	  ki	  sem	  jo	  izvedel	  v	  sodelovanju	  s	  posamezniki,	  ki	  so	  v	  podjetju	  definirani	  kot	  ključni	  ali	  perspektivni	  kadri.	  V	  transkripcijah	  intervjujev	  so	  vsi	  podatki	  intervjuvancev	  izbrisani,	  prav	  tako	  so	  izbrisani	  vsi	  deli	  odgovorov,	  ki	  se	  neposredno	  nanašajo	  in	  razkrivajo	  področje	  delovanja	  podjetja.	  	  	  7.2 KLJUČNA	  TOČKA	  HR	  STRATEGIJE	  PODJETJA	  Podjetje	   ima	   definirano	   strategijo	   upravljanja	   s	   kadri	   podjetja,	   ki	   definira	   vsa	  ključna	   delovanja	   kadrovske	   službe,	   v	   sklopu	   celostne	   strategija	   pa	   služba	  definira	  tudi	  svojo	  strategijo	  upravljanja	  s	  ključnimi	  kadri.	  	  	  Glavni	   cilj	   je	   razvoj	   kadrov	   in	   produktivnosti	   zaposlenih,	   zlasti	   ključnih	   in	  perspektivnih	  kadrov.	  	  	  V	   podjetju	   se	   zavedajo,	   da	   je	   njihova	   uspešnost	   odvisna	   od	   vrhunske	  pripravljenosti	  in	  motiviranosti	  zaposlenih	  ter	  njihovih	  zmožnosti	  –	  kompetenc.	  Te	   so	   odvisne	   od	   znanja	   in	   vedenja	   zaposlenih	   ter	   od	   njihove	   zavezanosti	   k	  skupnim	  ciljem.	  S	  tem	  namenom	  se	  v	  večji	  meri	  posvečajo	  tistim,	  ki	  to	  so	  ali	  pa	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imajo	   največji	   vpliv	   na	   razvoj	   zaposlenih.	   Zato	   je	   v	   smislu	   razvoja	   potrebno	   v	  podjetju	  prednostno	  razvijati	  management	  na	  različnih	  ravneh,	  ključne	  kadre	  ter	  potencialne	  ključne	  kadre.	  Z	  namenom	  doseganja	  cilja	  se	  podjetje	  osredotoča	  na	  strateško	   izbrane	   aktivnosti.	   Podjetje	   skuša	   pri	   posameznikih	   oblikovati	  	  kompetence	   za	   vodje	   in	   ključne	   kadre,	   oblikovati	   skupno	   metodologijo	   za	  identifikacijo	  ključnih	   in	  perspektivnih	  kadrov,	  oblikovati	  skupno	  bazo	  ključnih	  in	   perspektivnih	   kadrov,	   oblikovati	   skupno	   šolo	   vodenja	   za	   skupino,	   kjer	   bi	  sistematično	   razvijali	   veščine	   vodenja,	   projektnega	   vodenja	   in	   obvladovanja	  tveganj.	  	  	  7.3 UPRAVLJANJE	  KLJUČNIH	  IN	  PERSPEKTIVNIH	  KADROV	  
7.3.1 KDO	  SO	  KLJUČNI	  IN	  PERSPEKTIVNI	  KADRI	  V	  PODEJTJU?	  Kot	  opredeljeno	  v	  zgoraj	  opisanih	  aktivnostih	  za	  dosego	  cilja	  je	  moralo	  podjetje	  najprej	   definirati,	   kdo	   so	   posamezniki,	   ki	   so	   ali	   pa	   lahko	   postanejo	   ključni	   ali	  perspektivni	  kadri	  v	  podjetju.	  Po	  definiciji	  podjetja	  so	  to	  izkušeni	  strokovnjaki	  in	  vodstveni	   kadri,	   ki	   so	   nadpovprečno	   delovno	   uspešni	   in	   imajo	   potencial	   za	   še	  zahtevnejše	  naloge	  (ključni	  kadri)	  ter	  mladi,	  visoko	  strokovni	  kadri,	  ki	  še	  nimajo	  rezultatov,	  vendar	  se	  v	  njih	  prepoznava	  visok	  potencial	  (perspektivni	  kadri).	  	  Podjetje	  v	  sklopu	  definiranja	  teh	  zaposlenih	  določa	  njihove	  značilnosti	  in	  pri	  tem	  določa,	  da	   imajo	  aktualno,	  dragoceno	  znanje,	   veščine	   in	   specifične	   izkušnje	   (ali	  imajo	  potencial,	  da	  to	  pridobijo)	   in	  nadpovprečno	  prispevajo	  k	  doseganju	  ciljev	  podjetja	  (ali	  so	  delovno	  uspešni	  in	  imajo	  potencial,	  da	  bi	  dosegali	  nadpovprečno	  oceno)	   ter	   sodelujejo	   v	   projektih	   (ali	   že	   načrtujemo	   njihovo	   sodelovanje	   v	  projektih).	  	  Kljub	  temu	  morajo	  posamezniki,	  ki	  so	  kandidati	  za	  izbiro	  v	  sistematiko	  ključnih	  in	   perspektivnih	   kadrov,	   izpolnjevati	   nekatere	   nujne	   pogoje,	   pri	   čemer	   so	   to	  lahko	   mlajši,	   ki	   še	   nimajo	   rezultatov,	   vendar	   se	   prepoznava	   njihov	   visok	  potencial.	  Ti	  morajo	  dosegati	  najmanj	  5.	  stopnjo	  izobrazbe	  in	  od	  pol	  leta	  do	  3	  let	  delovnih	   izkušenj.	   Del	   sistematike	   ključnih	   kadrov	   so	   lahko	   tudi	   zaposleni	   z	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izkušnjami,	   ki	   morajo	   dosegati	   najmanj	   5.	   stopnjo	   izobrazbe,	   od	   3	   do	   35	   let	  delovnih	  izkušenj	  in	  morajo	  imeti	  svoje	  delo	  ocenjeno	  kot	  zelo	  uspešno.	  	  Koncept	  dopušča	  tudi	  izjeme,	  ki	  pa	  morajo	  biti	  argumentirane.	  	  	  Kandidati	  pa	  morajo	  izpolnjevati	  tudi	  druge	  pogoje,	  ki	  jih	  ocenjuje	  posameznikov	  vodja	   oziroma	   direktor.	   Pri	   tem	   mora	   kandidat	   izkazovati	   visok	   razvojni	  potencial,	   da	   lahko	   prevzame	   zahtevnejša	   strokovna	   oziroma	   vodstvena	   dela,	  vključuje	   se	   v	   funkcionalno	   izobraževanje	   oziroma	   se	   šola	   ob	   delu,	   ima	   sveža	  strokovna	  znanja,	  je	  ekspert	  na	  svojem	  področju,	  pozna	  tudi	  druga	  področja	  dela,	  prenaša	  znanja	  na	  sodelavce,	  uspešno	  sodeluje	  oziroma	  je	  sodeloval	  v	  projektih,	  pozitivno	  vpliva	  na	   sodelavce	   s	   svojim	  zgledom,	   je	   inovativen,	   radoveden	   in	   se	  hitro	  uči.	  
	  7.3.2 	  METODOLOGIJA	  IZBORA	  Metodologija	   izbora	   ključnih	   kadrov	   poteka	   v	   več	   fazah,	   pri	   čemer	   se	   v	   vsako	  izmed	   faz	   priključujejo	   različni	   deležniki,	   ki	   izbor	   ožijo	   in	   s	   tem	   natančneje	  definirajo	  posameznike.	  	  	  V	  prvi	  fazi	  Služba	  za	  kadre	  na	  osnovi	  osnovnih	  kriterijev	  (izobrazbe/DM,	  delovne	  dobe	  in	  delovne	  uspešnosti)	  naredi	  prvi	  izbor.	  Po	  pravilu	  so	  ključni	  vsi,	  ki	  imajo	  individualno	  pogodbo	  in	  vsi	  detaširani.	  	  Po	  tem	  se	  prične	  izločitveni	  postopek,	  ki	  iz	  seznama	  izloči	  vse,	  ki	  imajo	  več	  kot	  35	  let	   in	  manj	  kot	  6	  mesecev	  delovne	  dobe,	  vse,	  ki	   imajo	   izobrazbo	  ali/in	  delovno	  mesto	   4.	   stopnje	   in	   manj,	   vse,	   ki	   nimajo	   ustrezne	   izobrazbe	   glede	   na	   zahteve	  delovnega	  mesta,	   in	   vse,	   ki	   imajo	   delovno	   uspešnost	   tekočega	   leta	   ocenjeno	   s	  povprečno	  in	  podpovprečno.	  	  V	   drugi	   fazi	   se	   pričnejo	   razgovori	   z	   direktorjem	   in	   vodjo	   samostojnih	   služb,	   ki	  ponudijo	  svoj	  izbor	  iz	  predlaganega	  izbora	  Službe	  za	  kadre.	  Tudi	  tu	  se	  upošteva	  pravilo	  izjem.	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V	  tretji	  	  fazi	  se	  opravi	  razgovor	  z	  nominiranci	  in	  njihov	  pristanek	  za	  uvrstitev	  na	  listo,	  psihološko	  testiranje,	  strukturirani	  intervju.	  Tej	  fazi	  sledi	  potrditev	  nabora	  ključnih	  in	  perspektivnih	  kadrov.	  	  	  V	   zadnji	   fazi	   direktorji	   in	   vodje	   samostojnih	   služb	   naprotujejo	   ključne	   in	  perspektivne	   kadre	   na	   strokovna	   izobraževanja	   iz	   finančnih	   sredstev	   za	  izobraževanje	   znotraj	   njihove	   organizacijske	   enote,	   Služba	   za	   kadre	   organizira	  skupne	  delavnice	  in	  delavnice	  vodstvenih	  ter	  komunikacijskih	  veščin	  iz	  finančnih	  sredstev	  namenjenih	  ključnim	  in	  perspektivnim	  kadrom.	  	  	  
8 RAZISKAVA	  8.1 OPREDELITEV	  RAZISKOVALNEGA	  PROBLEMA	  Na	   prejšnjih	   straneh	   sem	   predstavil	   ključna	   teoretska	   izhodišča,	   ki	   so	   bila	  pomembna	   za	   	   osvetlitev	   teme	   in	   pripravo	   na	   empirično	   raziskovanje.	   V	  raziskavi	  bom	  poizkušal	  raziskati,	  kako	  dobri	  ključni	  kadri	  sploh	  poznajo	  sistem,	  ki	   je	  uveljavljen	  v	  podjetju,	   in	  kako	  ocenjujejo	  njegovo	  ustreznost.	  Zanimala	  me	  bo	   tudi	   njihova	   ocena	   prispevka	   koncepta	   ključnih	   kadrov	   na	   uspešnost	   in	  konkurenčnost	   podjetja,	   saj	   se	   ta	   dimenzija	   v	   teoriji	   pogosto	   pojavlja.	   Raziskal	  bom	   njihove	   motivacijske	   dejavnike	   in	   preveril,	   kako	   so	   v	   podjetju	   sploh	  zaposlovali.	  V	  nadaljevanju	  bom	  preveril,	  kateri	  so	  dejavniki,	  za	  katere	  menijo,	  da	  so	  jih	  pripeljali	  do	  vključitve	  v	  sistem	  ključnih	  kadrov,	  in	  za	  katere	  menijo,	  da	  so	  splošni	   dejavniki,	   da	   je	   posameznik	   uvrščen	   v	   to	   strukturo.	   Ker	   se	   koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju	  v	  izbranem	  podjetju	  v	  veliki	  meri	  uveljavlja	  tudi	  preko	  intenzivnega	   izobraževanja,	   bom	   preveril,	   kako	   posamezniki	   vrednotijo	  formalno	  izobrazbo,	  izobraževanje,	  ki	  so	  neposredno	  vezana	  z	  njihovim	  delom	  in	  izobrazbo,	  ki	  je	  posredno	  vezana	  z	  njihovim	  delom.	  	  	  Na	   podlagi	   teoretičnega	   dela	   predvidevam,	   da	   bodo	   intervjuvani	   koncept	  ključnih	   kadrov	   prepoznali	   kot	   ustrezen	   in	   kot	   sistem,	   ki	   ima	   velik	   vpliv	   na	  konkurenčnost	   in	   uspešnost	   podjetja.	   To	   sklepam	  predvsem	   iz	   predpostavke	   o	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novih	   vlogah	   zaposlenih	   v	   sodobnih	   organizacijah,	   kjer	   zaposleni	   v	   večji	   meri	  prevzemajo	   odgovornost	   za	   konkurenčnosti	   in	   lastno	   učenje.	   V	   tej	   luči	   tudi	  predpostavljam,	   da	   bodo	   izobraževanju	   v	   vseh	   treh	   zgoraj	   naštetih	   oblikah	  pripisovali	   veliko	   vrednost.	   Ker	   je	   podjetje	   ozko	   tehnološko	   usmerjeno	  predvidevam,	   da	   bodo	   intervjuvanci	   večjo	   vrednost	   pripisovali	   formalnemu	  izobraževanju	  in	  izobraževanju,	  ki	  je	  neposredno	  vezano	  na	  njihovo	  delo,	  kot	  pa	  izobraževanju,	   ki	   je	   le	   posredno	   povezano	   z	   njihovim	   delom.	   Iz	   tega	   lahko	  predvidevam,	   da	   bodo	   kot	   vzroke	   za	   uvrstitev	   v	   strukturo	   ključnih	   kadrov	  naštevali	   predvsem	   njihove	   strokovne	   kompetence	   in	   delovne	   rezultate.	   Pri	  motivacijskih	  dejavnikih	  pa	  predvidevam,	  da	  bodo	  posamezniki	  poleg	  dohodka	  visoko	  vrednotili	  predvsem	  dejavnike,	  ki	  so	  del	  njihovega	  vrednostnega	  sistema,	  ki	  so	  tudi	  poglavitni	  dejavniki,	  o	  katerih	  pišejo	  novejši	  modeli	  kariernih	  teorij.	  	  	  8.2 RAZISKOVALNA	  VPRAŠANJA	  	  Poleg	   raziskovalnega	   problema	   bom	   v	   nadaljevanju	   natančneje	   definiral	  raziskovalna	  vprašanja,	  ki	   so	  razdeljena	  na	  štiri	  vsebinsko	  zaključene	  sklope.	  V	  prvem	   sklopu	   ugotavljam	   poznavanje	   koncepta	   ključnih	   kadrov,	   njegovo	  ustreznost	   in	   veljavo	   v	   širšem	   prostoru.	   V	   drugem	   sklopu	   se	   dotikam	  motivacijskih	   dejavnikov,	   ki	   so	   ključnim	   kadrom,	   pomembni	   oziroma	   na	   njih	  vplivajo.	  V	  tretjem	  sklopu	  ugotavljam,	  kako	  je	  podjetje	  pridobilo	  ključne	  kadre	  in	  kakšni	  so	  dejavniki,	  ki	  so	  posameznike	  uvrstile	  v	  to	  strukturo.	  V	  zadnjem	  sklopu	  ugotavljam	  še,	   kakšna	   je	  vloga	   izobraževanja	   za	  posameznike,	   ki	   so	  vključeni	  v	  strukturo	  ključnih	  kadrov.	  	  	   1. Ocena	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju.	  	  a) Kako	  dobro	  ključni	  kadri	  poznajo	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  b) Ali	  se	  jim	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju	  zdi	  ustrezen?	  c) Kako	   pomemben	   se	   jim	   koncept	   ključnih	   kadrov	   zdi	   za	   razvoj,	   ki	   je	  neposredno	   povezan	   z	   njihovim	   delom,	   in	   kako	   za	   razvoj,	   ki	   je	  posredno	  povezan	  z	  njihovim	  delom?	  	  d) Kako	  pomemben	  se	  jim	  koncept	  ključnih	  kadrov	  zdi	  za	  podjetje	  samo?	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   2. Vpliv	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  za	  motivacijo	  kjučnih	  kadrov.	  a) Kakšen	   motivacijski	   vpliv	   ima	   na	   ključne	   kadre	   dohodek	   (plača	   in	  drugi	  prihodki)?	  b) Kakšen	  pomen	  ima	  za	  	  ključne	  kadre	  možnost	  izobraževanja?	  	  c) Ali	  ima	  uvrstitev	  med	  ključne	  kadre	  vpliv	  na	  	  osebni	  razvoj?	  	  d) Kateri	  so	  drugi	  dejavniki,	  ki	  vplivajo	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov?	  	  	   3. Dejavniki	  kariernega	  razvoja.	  	  a) Po	  kakšni	  poti	  se	  je	  posameznik	  zaposlil	  v	  podjetju?	  	  b) Kateri	   so	   ključni	   dejavniki,	   ki	   so	   posameznika	   pripeljali	   do	   pozicije	  perspektivnega	  ali	  ključnega	  kadra	  v	  tem	  podjetju?	  	  c) Kateri	   so	   po	   njihovem	   mnenju	   splošni	   dejavniki,	   ki	   vodijo	   do	   te	  pozicije?	  	  	  4. Vloga	  izobraževnja	  ključnih	  kadrov.	  a) Kakšno	   vlogo	   ima	   za	   ključne	   kadre	   formalno	   izobraževanje	   pred	  zaposlitvijo	  v	  podjetju?	  	  b) Kako	   pomembno	   je	   za	   ključne	   kadre	   strokovno	   izobraževanje	   v	  podjetju?	  c) Kako	   pomembno	   je	   za	   ključne	   kadre	   izobraževnje,	   ki	   je	   le	   posredno	  povezano	  z	  njihovim	  delom	  in	  se	  osredotoča	  pretežno	  na	  osebni	  in	  ne	  zgolj	  ozko	  strokovni	  razvoj?	  	  	  8.3 RAZISKOVALNA	  METODA	  Pri	   raziskovanju	   zgoraj	   definiranih	   raziskovanih	   vprašanj	   sem	   uporabil	  kvalitativno	  metodologijo.	  Podatke	  sem	  pridobival	  z	  uporabo	  polstrukturiranega	  intervjuja.	   Z	   deskriptivno	   metodo	   bom	   lahko	   spoznal	   in	   opisal	   stanje,	   ki	   ga	  skušam	   raziskati	   z	   raziskovalnimi	   vprašanji,	   in	   tako	   ugotovil,	   kakšno	   je	  raziskovano	   polje,	   ne	   da	   bi	   ga	   vzročno	   pojasnjeval.	   Mesec	   (1998,	   str.	   26)	  kvalitativno	   raziskavo	   opredeli	   kot	   raziskavo,	   »pri	   kateri	   sestavljajo	   osnovno	  izkustveno	  gradivo,	  zbrano	  v	  raziskovalnem	  procesu,	  besedni	  opisi	  ali	  pripovedi,	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in	   v	   kateri	   je	   to	   gradivo	   tudi	   obdelano	   in	   analizirano	   na	   besedni	   način	   brez	  uporabe	  merskih	  postopkov,	  ki	  dajejo	  števila,	  in	  brez	  operacij	  med	  števili«.	  	  8.4 PROUČEVANA	  POPULACIJA	  Osebe,	  ki	  so	  bile	  zajete	  v	  raziskavo,	  so	  zaposleni	  izbranega	  podjetja.	  V	  podjetju	  so	  vključeni	   v	   strukturo	   ključnih	   in	   perspektivnih	   kadrov.	   Intervjuji	   so	   bili	  opravljeni	  z	  osmimi	  osebami,	  od	  tega	  je	  pet	  posameznikov	  definiranih	  kot	  ključni	  kader,	  trije	  posamezniki	  pa	  kot	  perspektivni.	  Vsi	  posamezniki	  izpolnjujejo	  zgoraj	  naštete	   pogoje	   za	   sistematizacijo	   izbora	   v	   sistem	   ključnih	   in	   perspektivnih	  kadrov	   podjetja.	   Ena	   oseba	   od	   skupaj	   osmih	   je	   bila	   ženska.	   Ena	   oseba	   je	  zaposlena	  v	  Kopru,	  ostale	  so	  zaposlene	  na	  različnih	  lokacijah	  podjetja	  v	  Ljubljani.	  Osebe	  mi	   je	   izbrala	   in	  določila	  Služba	  za	  kadre,	  pri	  čemer	  smo	   jih	  na	   intervjuje	  povabili	  z	  osebnim	  vabilom.	  	  	  Tabela	  6:	  Proučevana	  populacija	  
INTERVJUVANEC	   OZNAKA	   KLJUČNI	  ALI	  
PERSPEKTIVNI	  
SPOL	   LOKACIJA	  
Ključni	  1	   K1	   Ključni	   M	   Ljubljana	  Ključni	  2	   K2	   Perspektivni	   M	   Ljubljana	  Ključni	  3	   K3	   Ključni	   M	   Koper	  Ključni	  4	   K4	   Ključni	   Ž	   Ljubljana	  Ključni	  5	   K5	   Ključni	   M	   Ljubljana	  Ključni	  6	   K6	   Perspektivni	   M	   Ljubljana	  Ključni	  7	   K7	   Perspektivni	   M	   Ljubljana	  Ključni	  8	   K8	   Ključni	   M	   Ljubljana	  	  8.5 POSTOPEK	  ZBIRANJA	  PODATKOV	  Podatke	   sem	   zbiral	   s	   pomočjo	   vprašalnika,	   ki	   je	   bil	   sestavljen	   iz	   štirinajstih	  vprašanj.	   V	   določenih	   primerih	   sem	   postavljal	   dodatna	   vprašanja	   oziroma	  podvprašanja.	   Intervjuje	   sem	   opravljal	   na	   sedežu	   podjetja.	   Določeni	  intervjuvanci	   so	   zaposleni	   na	   drugih	   enotah,	   zato	   so	   se	   za	   izvedbo	   intervjuja	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zglasili	  na	  sedežu	  podjetja,	  z	  enim	   intervjuvancem	  je	  bil	   intervju	  narejen	  preko	  tehnologije	   “skype”,	   saj	   je	   posameznik	   zaposlen	   v	   Kopru.	   Intervjuji	   so	   trajali	  približno	  45	  minut.	   Zaradi	   lažje	   logistike	   so	  bili	   vsi	   intervjuji	   opravljeni	   v	   roku	  dveh	   dni,	   s	   čimer	   sem	   želel	   v	   kar	   največji	   meri	   razbremeniti	   podjetje.	   Po	  opravljenih	  intervjujih	  sem	  naredil	  tudi	  transkripcijo.	  	  	  Zaradi	   večje	   prilagodljivosti	   sem	   si	   izbral	   polstrukturiran	   intervju,	   ki	   mi	   je	  omogočal,	  da	  vprašanja	  sproti	  dopolnjujem	  in	  jih	  prilagajam	  intervjuvancu.	  To	  je	  oblika,	   kjer	   se	   vprašanja	   vnaprej	   pripravi	   oziroma	   se	   zapiše	   nekaj	   ključnih	  vprašanj	   odprtega	   tipa	   in	   se	   nato	   zastavijo	   vsakemu	   intervjuvancu.	   S	   pomočjo	  drugih	   vprašanj,	   ki	   jih	   intervjuvar	   oblikuje	   sam	   sproti	   in	   s	   tem	   spodbuja	   ter	  razvija	   v	   primernem	   obsegu	   pristen	   pogovor	   z	   intervjuvancem	   o	   dogodkih	   in	  pojavih,	   na	   katere	   se	   nanašajo	   ključna	   vprašanja	   (Wragg	   v	   Sagadin	   1995,	   str.	  314).	  	  Pri	  vodenju	  intervjuja	  sem	  se	  tako	  v	  čim	  večji	  meri	  poskušal	  postaviti	  v	  ozadje	  in	  posameznikom	  pustiti	  prosto	  pot	  pri	  odgovarjanju	  na	  vprašanja,	  pri	  čemer	  sem	  na	  začetku	  poskrbel,	  da	  je	  vprašanje	  dobro	  razumljivo.	  	  	  8.6 OBDELAVA	  PODATKOV	  Intervjuje	   sem	   posnel	   z	   diktafonom	   in	   nato	   posnetke	   tudi	   zapisal.	  Med	   samim	  intervjujem	  sem	  si	  ključne	  zadeve,	  ki	  ključno	  vplivajo	  na	  razumevanje,	  zapisoval	  s	  pripisi	  časa,	  ko	  se	  določena	  gesta	  med	  intervjujem	  pojavi.	  Odgovore	  sem	  nato	  uredil	  po	  vprašanjih,	  tako	  da	  so	  sklopi	  med	  posameznimi	  intervjuji	  konsistentni,	  znebil	  pa	  sem	  se	  tudi	  nepomenskega	  balasta.	  Ključne	  zadeve	  sem	  podčrtal	  in	  jih	  ustrezno	  označil,	   kodiral.	  V	  nadaljevanju	   sem	  posameznim	  kodiranim	  besedam	  oziroma	  besednim	  sklopom	  pripisal	  ustrezne	  pojme.	  V	  nadaljevanju	  sem	  pojme	  izpisal,	   s	   čimer	   sem	   ugotovil	   frekvenco	   pojavljanja	   v	   odgovorih.	   Nato	   sem	  kodirane	   pojme	   združili	   v	   kategorije	   na	   podlagi	   zastavljenih	   ciljev	   in	   namenov	  raziskave.	   V	   zadnji	   fazi	   sem	   opravil	   še	   interpretacijo	   kategorij	   in	   jih	   poskušal	  povezati	   s	   teoretičnim	   delom.	   Kvalitativna	   vsebinska	   analiza	   je	   sledila	   šestim	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korakom	  kvalitativen	  metode,	  ki	  določa	  naslednje	  korake	  obdelave	  pridobljenih	  podatkov:	  	  a) urejanje	  gradiva	  b) določitev	  enot	  kodiranja	  c) odprto	  kodiranje	  d) izbor	  in	  definiranje	  relevantnih	  pojmov	  in	  kategorij	  e) odnosno	  kodiranje	  f) oblikovanje	  končne	  teoretične	  formulacije	  (Mesec	  1998,	  str.	  103).	  	  8.7 REZULTATI	  IN	  INTERPRETACIJA	  V	   nadaljevanju	   po	   ključnih	   sklopih	   raziskovalnih	   vprašanj	   predstavljam	  ugotovitve,	   ki	   sem	   jih	   pridobil	   na	   podlagi	   kvalitativne	   obdelave	   podatkov.	  Pridobljene	  podatke	  tudi	  interpretiram.	  	  	  8.7.1 OCENA	  KONCEPTA	  KLJUČNIH	  KADROV	  V	  PODJETJU	  S	   prvim	   sklopom	   vprašanj	   sem	   želel	   preveriti,	   kako	   dobro	   intervjuvanci	   sploh	  poznajo	  koncept	  ključnih	  kadrov,	  ki	  se	  uveljavlja	  v	  podjetju.	  Želel	  sem	  preveriti,	  kako	   vrednotijo	   njegovo	   ustreznost	   in	   kako	   vrednotijo	   njegov	   vpliv	   na	  konkurenčnost	  oziroma	  uspešnost	  podjetja.	  	  	  
a) Kako	  dobro	  ključni	  kadri	  poznajo	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  
podjetju?	  	  S	  prvim	  vprašanjem	  sem	  preverjal,	  kako	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  in	  njegovo	  uveljavljanje	  intervjuvancem	  sploh	  poznano.	  	  	  Tabela	  7:	  Ocena	  poznavanja	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101a	   Zelo	  dobro	   Zelo	  dobro	  K202a	   Toliko,	  kot	  so	  nam	  razložili	   Kot	  predstavljeno	  K203a	   Približno	   Slabše	  K304a	   Podrobno	  pa	  nimam	  podatkov	   Slabše	  K305a	   Kako	  sem	  pa	  jaz	  del	  tega	   Osebna	  izkušnja	  K406a	   Zelo	  dober	   Zelo	  dobro	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K507a	   Zelo,	  zelo	   Zelo	  dobro	  K608a	   Kar	  dobro	   Dobro	  K609a	   Vse	  to	  doživljal	   Osebna	  izkušnja	  K710a	   Nam	  je	  bilo	  predstavljeno	   Kot	  predstavljeno	  K811a	   Dost	  dobro	   Dobro	  K812a	   Osebna	  izkušnja	   Osebna	  izkušnja	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  
	  Zelo	  dobro	  (K101a,	  K406a,	  K507a)	  	  	  	   	   	   	   	   	  Σ=3	  Kot	  predstavljeno	  (K202a,	  K710a)	   	   	   	   	   	  	   	  Σ=2	  Dobro	  (K608a,	  K811a)	   	   	   	   	   	   	   	  Σ=2	  Slabše	  (K203a,	  K304a)	  	   	   	   	   	   	   	   	  Σ=2	  Osebna	  izkušnja	  (K305a,	  K609a,	  K812a)	   	   	   	   	   	  Σ=3	  	  
KATEGORIJE	  
Dobro	  poznavanje	  koncepta:	  Zelo	  dobro,	  dobro.	  	  
Slabše	  poznavanje	  koncepta:	  Kot	  predstavljeno,	  slabše.	  
Poznavanje	  koncepta	  iz	  osebne	  izkušnje:	  Osebna	  izkušnja.	  	  Intervjuvanci	   izkazujejo	   različno	   poznavanje	   koncepta.	   Nihče	   izmed	  perspektivnih	   kadrov	   (K2,	   K6,	   K7)	   samega	   koncepta	   ne	   pozna	   dobro.	   Njihovo	  poznavanje	   je	   slabše	   in	   izvira	   iz	   uvodne	   spoznavne	   predstavitve,	   ki	   so	   je	   bili	  deležni	  ob	  uvrstitvi	  v	  strukturo	  ključnih	  in	  perspektivnih	  kadrov	  v	  podjetju	  ali	  pa	  se	  njihovo	  poznavanje	  koncepta	  giba	  v	  polju	  osebne	  izkušnje.	  Med	  posamezniki,	  ki	   koncept	   poznajo	   zelo	   dobro	   (K1,	  K4,	  K5),	   so	   ključni	   kadri,	  med	   katerimi	   sta	  bila	  dva	  neposredno	  vpletena	  v	  sam	  razvoj	  koncepta	  v	  podjetju,	  pa	  tudi	  njegovo	  obvladovanje.	  	  	  Woodruff	   (1999,	   str.	   97)	   pravi,	   da	   je	   morajo	   podjetja	   v	   svoje	   ključno	   jedro	  vključiti	   svoje	   vodstvo,	   njihove	   potencialne	   naslednike	   in	   še	   nekatere	   druge	  zaposlene	  s	  ključnim	  znanjem	  oziroma	  kompetencami.	  	  	  V	  tem	  smislu	  bi	  pričakovali,	  da	  ključni	  kadri	  koncept	  poznajo	  dobro,	  saj	  je	  tesno	  povezano	   s	   samim	   poslovanjem	   podjetja,	   v	   primeru,	   da	   ključni	   zasede	   tudi	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delovno	   mesto	   vodje,	   pa	   je	   tovrstno	   poznavanje	   še	   posebej	   pomembno.	   Med	  ključnimi	  kadri	  je	  sicer	  K3	  svoje	  poznavanje	  koncepta	  označil	  kot	  slabše,	  vendar	  je	  razlog	  za	  takšno	  oceno	  njegova	  nedavna	  vključitev	  v	  strukturo.	  Ključni	  kadri,	  ki	   v	   trenutku	   intervjuja	   zasedajo	   tudi	   vodstvena	   delovna	  mesta	   (K1,	   K4,	   K5	   in	  tudi	  K8),	  pa	  svoje	  poznavanje	  koncepta	  ocenjujejo	  kot	  zelo	  dobro	  oziroma	  dobro.	  To	   je	   jasno	   vidno	   iz	   transkripcije	   intervjuja,	   kjer	   so	   ti	   posamezniki	   ob	  zastavljenem	   vprašanju	   pričeli	   nadrobno	   opisovati	   ne	   samo	   trenutno	   stanje	  koncepta,	  ampak	  tudi	  njegov	  razvoj	  in	  proces	  uveljavljanja.	  Kot	  pojasnjuje	  K1,	  je	  po	   pričetku	   uveljavljanja	   koncepta	   prišlo	   do	   reorganizacije	   v	   podjetju,	   zaradi	  česar	  bi	   lahko	  bilo	  poznavanje	  koncepta	   slabše	  kot	   sicer.	  K1	   tako	  pravi:	   »Nova	  
reorganizacija,	  ki	  je	  prišla,	  je	  to	  vse	  podrla.	  Spet	  so	  se	  zgubili	  tisti	  ključni	  kadri,	  ni	  
jih	  bilo	  več	  nikjer.«	  	  
b) Ali	  se	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju	  intervjuvancem	  zdi	  
ustrezen?	  Z	   drugim	   vprašanjem	   sem	   pri	   intervjuvancih	   ugotavljal,	   kako	   ocenjujejo	  ustreznost	  uveljavljenega	  koncepta	  v	  podjetju.	  	  	  Tabela	  8:	  Ocena	  ustreznosti	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101b	   Znamo	  označit	   Delno	  ustrezen	  K202b	   Je	  ustrezen	   Ustrezen	  K203b	   So	  možnosti	  za	  izboljšave	   Potrebne	  izboljšave	  K304b	   Se	  ni	  kaj	  dosti	  dogajalo	   Ni	  ustrezen	  K405b	   Sigurno	  je	   Ustrezen	  K506b	   Seveda	  je	  ustrezen	   Ustrezen	  K507b	   Še	  na	  začetku	   Potrebne	  izboljšave	  K508b	   Konceptu	  malo	  manjka	   Potrebne	  izboljšave	  K609b	   Je	  super	   Ustrezen	  K610b	   Prihaja	  z	  vrha	  dol	   Ustrezen	  K711b	   Lahko	  še	  kaj	  izboljšali	  tudi	   Potrebne	  izboljšave	  K812b	   Ja	   Ustrezen	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K813b	   Je	  kar	  napredoval	   Napreduje	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	   	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Ustrezen	  (K202b,	  K405b,	  K506b,	  K609b,	  K610b,	  K812b)	   	   Σ=6	  Delno	  ustrezen	  (K101b)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  	  	  	  	  	  Potrebne	  izboljšave	  (K203b,	  K507b,	  K508b,	  K711b)	   	   	   Σ=4	  Napreduje	  (K813b)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Ni	  ustrezen	  (K304b)	  	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  	  
KATEGORIJA	  
Koncept	  je	  ustrezen:	  Ustrezen,	  delno	  ustrezen.	  
Koncept	  potrebuje	  izboljšave:	  Potrebne	  izboljšave,	  napreduje.	  	  
Koncept	  ni	  ustrezen:	  Ni	  ustrezen.	  
	  Koncepti	  ključnih	  kadrov,	  ki	  je	  uveden	  v	  podjetju,	  večina	  intervjuvancev	  ocenjuje	  kot	  ustreznega.	  Kar	  nekaj	  med	  njimi	  jih	  je	  opozorilo	  na	  potrebne	  izboljšave.	  Tudi	  K5,	   ki	   je	   koncept	   sicer	   pomagal	   razvijati,	   konkretno	   opozori	   na	   potrebne	  izboljšave	   in	   tako	   pravi:	   »Formalno	   je	   to	   še	   na	   začetku.	  Am,	   kar	   jaz	   vidim,	   bom	  
rekel,	   malo	   problematično.	   […]	   ljudem	   je	   potrebno	   potem	   dati	   tudi	   malo	   večje	  
izzive,	   ane.	  Malo	   težje	   naloge,	   ne	   bom	   rekel	   napore,	   bolj	   izzivalne	   za	   njih,	   da	   se	  
pokažejo,	   da	   pokažejo	   rezultate,	   da	   pokažejo	   pripravljenost	   za	   to,	   da	   se	   v	   bistvu	  
ohranjujejo.	  Tukaj,	  mislim,	  da	  nam	  po	  tem	  konceptu	  malo	  manjka.«	  	  	  K6	  koncept	  ocenjuje	  kot	  ustrezen	  tudi,	  ker	  kot	  pravi	  sam,	  »prihaja	  z	  vrha	  dol«.	  To	  mu	   je	   še	   posebej	   pomembno,	   ker	   se	  morajo	   uveljavljanju	   in	   izvajanju	   strategij	  koncepta	   podrediti	   vsi.	   Koncept	   je	   namreč	   priznan	   s	   strani	   vodstva,	   zato	   ga	  morajo	  uveljavljati	  vsi.	   Intervjuvanec	  K3	  pa	  priznava,	  da	  se	  v	   času,	  odkar	   je	  bil	  vključen	  v	  koncept,	  ni	  kaj	  dosti	  zgodilo,	  iz	  česar	  zaključujem,	  da	  tovrsten	  koncept	  ni	  ustrezen.	  	  	  
c) Pomembnost	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  za	  razvoj,	  ki	  je	  neposredno	  
vezan	  na	  delo,	  in	  za	  razvoj,	  ki	  je	  posredno	  vezan	  na	  delo.	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Pri	  tem	  vprašanju	  sem	  preverjal,	  kako	  pomemben	  se	  intervjuvancem	  zdi	  koncept	  za	  razvoj,	  ki	  je	  posredno	  vezan	  na	  delo,	  in	  za	  njihov	  razvoj,	  ki	  je	  neposredno	  vezan	  na	  delo,	  ki	  ga	  opravljajo.	  	  	  Tabela	   9:	   Ocena	   ustreznosti	   koncepta	   ključnih	   kadrov	   za	   razvoj,	   ki	   je	  posredno/neposredno	  vezan	  na	  delo	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101c	   Se	  razvije	  v	  strokovnem	   Neposredno	  vezan	  na	  delo	  K202c	   Tudi	  druge	  stvari	  poznaš	   Posredno	  vezan	  na	  delo	  K203c	   In	  je	  ful	  pozitivno	   Posredno	  vezano	  na	  delo	  K404c	   Absolutno	   Posredno	  in	  neposredno	  vezano	  na	  delo	  K505c	   Težko	  jih	  je	  ločit	   Posredno	  in	  neposredno	  vezano	  na	  delo	  K506c	   Premalo	  v	  obliki	  vodenja	   Neposredno	  vezano	  na	  delo	  K607c	   Širše	  znanje	  vsega	   Posredno	  vezano	  na	  delo	  K608c	   Strokovno	  znanje	  dobil,	  je	  pa	  skoraj	  malo	  premal	   Posredno	  vezano	  na	  delo	  K709c	   Ima	  večje	  težo	  strokovno	   Neposredno	  vezano	  na	  delo	  K810c	   Pripomogel	  pri	  pridobivanju	  neke	  širše	  slike	   Posredno	  vezano	  na	  delo	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Neposredno	  vezano	  na	  delo	  (K101c,	  K506c,	  K709c)	  	   	   	   Σ=3	  Posredno	  vezano	  na	  delo	  (K202c,	  K203c,	  K607c,	  K608c,	  K810c)	   Σ=5	  Posredno	  in	  neposredno	  vezano	  na	  delo	  (K404c,	  K505c)	   	   Σ=2	  	  
KATEGORIJE	  
Ustreznejši	  za	  razvoj,	  ki	  je	  neposredno	  vezan	  na	  delo:	  Neposredno	  vezan	  na	  delo.	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Ustreznejši	  za	  razvoj,	  ki	  je	  posredno	  vezan	  na	  delo:	  Posredno	  vezano	  na	  delo.	  
Enako	  ustrezno	  za	  razvoj,	  ki	  je	  posredno,	  in	  za	  ravoj,	  ki	  je	  neposredno	  
vezan	  na	  delo:	  Posredno	  in	  neposredno	  vezano	  na	  delo.	  	  	  Največ	   jih	   ocenjuje,	   da	   je	   koncept	   ustrezen	   za	   razvoj,	   ki	   je	   posredno	   vezan	   na	  delo.	   K2	   tako	   pravi:	   »Je	   fajn,	   da	   tudi	   druge	   stvari	   poznaš.	   Če	   si	   samo	   v	   tehniko	  
zaprt,	  ni	  ok.	  Vsak	  tehnik	  mora	  bit	  malo	  prodajnika	  oziroma	  vsak	  prodajnik	  mora	  
biti	  tudi	  malo	  tehnik.«	  Ker	   je	  podjetje	  veliko	   in	   so	  v	  podjetju	  številna	  specifična	  področja,	  jih	  veliko	  ocenjuje,	  da	  je	  poznavanje	  več	  področij	  oziroma	  načinov	  dela,	  dobro	  vsaj	  zaradi	  boljšega	  medsebojnega	  razumevanja.	  Podobno	  govori	  tudi	  K6,	  ki	  ugotavlja,	  da	  mu	  je	  razvoj,	  ki	  je	  posredno	  vezan	  na	  delo	  pomemben	  predvsem	  zato,	   ker	   s	   tem	  posameznik	   pridobiva	   kompetence,	   ki	   so	   lažje	   prenosljive	  med	  različnimi	   specifičnimi	   področji	   dela.	   K6	   tako	   pravi:	   »Jaz	   bi	   sicer	   malo	   večjo	  
prednost	  dal	  splošnim	  znanjem,	  ane.	  Ker	  to	  so	  ti	  vzorci,	  ki	  so	  veliko	  bolj	  prenosljivi,	  
ane.	  In	  nekdo,	  ki	  je	  direktor	  tehnike	  in	  nekdo	  direktor	  nabave,	  morata	  imeti	  enake	  
vodstvene	  prijeme,	  ane.«	  	  Posredno	  to	  stališče	  zagovarja	  tudi	  Woodrufee	  (1999,	  str.	  10),	  ki	  pravi,	  da	  »[…]	  tisti,	   ki	   dela	   brez	   znanja,	   vendar	   zna	   z	   znanjem	  upravljati	   in	   sproščati	   njegovo	  moč.	  To	  znanje	  pa	  ni	  otipljivo	  in	  se	  skriva	  v	  ljudeh,	  zato	  so	  ti	  ljudje	  postajali	  vse	  bolj	  ključni.«	  	  Verjetno	   je	   pričakovati,	   da	   igra	   razvoj,	   ki	   je	   posredno	   vezan	   na	   delo	   vse	   večjo	  vlogo,	   saj	   so	   poklicne	   vloge	   posameznikov	   vse	   bolj	   fluidne.	   O	   novejših	  poimenovanjih	  kariere	   sta	  pisala	   tudi	  Feldman	   in	  Arnold	   (1985,	   str.	   68–69),	   ki	  pravita,	  da	  ima	  vedno	  več	  ljudi	  več	  kariernih	  poti,	  v	  smislu	  dveh	  ali	  treh	  različnih	  področij	  ali	  organizacij.	  Na	  to	  pa	  vplivajo	  tudi	  nedavne	  ekonomske	  razmere,	  ki	  od	  podjetij	  zahtevajo	  še	  večjo	  prožnost	   in	  zmožnost	  hitrega	  prilagajanja.	  Woodruff	  (1999,	   str.	   16)	   tako	   pravi:	   »Ključno	   je,	   da	   so	   podjetja	   fleksibilna	   in	   oblikujejo	  strukturo,	  ki	  ji	  omogoča	  hitro	  prilagodljivost	  razmeram.«	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Nekateri	   sogovorniki	   vseeno	   zagovarjajo	   ustreznost	   koncepta	   za	   razvoj,	   ki	   je	  neposredno	  vezan	  na	  delo.	  Pri	   tem	  K5	  sicer	  pravi,	  da	   je	  koncept	  ustreznejši	   za	  tovrstni	   razvoj,	   vendar	   bi	   ga	   bilo	   potrebno	   v	   večji	  meri	   prilagoditi	   tako,	   da	   bo	  ustreznejši	  tudi	  za	  razvoj,	  ki	  je	  posredno	  vezan	  na	  delo.	  Ker	  je	  področje	  dela	  zelo	  tehnično	   strokovno,	   se	   poznavanje	   tehnike	   nekaterim	   sogovornikom	   zdi	  ključnega	   pomena.	   K1	   tako	   pravi,	   da	   je:	   »...	   najprej	   na	   začetku	   je	   jasno,	   da	   se	  
razvije	  v	  strokovnem,	  se	  pravi	  v	  tehniki.	  Jaz	  iz	  tehnike	  izhajam.	  Ampak	  vam	  povem,	  
da	   vsi	   dobri	   kadri,	   ki	   smo	   jih	   do	   sedaj	   transferirali	   na	   primer	   v	   prodajo,	   v	  
marketing	  ali	  kamorkoli	  že,	  ne,	  se	  je	  pokazalo,	  da	  znanje	  tehnike	  je	  odločilno.«	  
	  Samo	  pri	  dveh	  trditvah	  ugotavljam,	  da	  je	  koncept	  ustrezen	  za	  obe	  obliki	  razvoja	  oziroma	  je	  njuno	  ločevanje	  v	  tej	  luči	  težko.	  	  	  
d) Pomembnost	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  za	  podjetje	  samo.	  	  S	   tem	   vprašanjem	   sem	   ugotavljal,	   kako	   pomemben	   se	   intervjuvancem	   zdi	  koncept	  ključnih	  kadrov	  za	  uspešnosti	  in	  konkurenčnost	  podjetja.	  	  	  Tabela	  10:	  Ocena	  pomembnosti	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  za	  podjetje.	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101d	   Jasno	   Je	  pomemben	  K202d	   Jah,	  itak	   Je	  pomemben	  K303d	   Je	  pomembno	   Je	  pomemben	  K404d	   Seveda	   Je	  pomemben	  K505d	   Zelo	   Je	  pomemben	  K606d	   Upamo	  si	  to	  reči	   Je	  pomemben	  K707d	   Tako,	  tako,	  no	   Delno	  pomemben	  K808d	   Ja,	  pripomore,	  dedinitivno	  pripomore	   Je	  pomemben	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Je	  pomemben	  (K101d,	  K202d,	  K303d,	  K404d,	  K505d,	  K606d,	  K808d)	  	  Σ=7	  Delno	  pomemben	  (K707d)	   	   	   	   	   	   	  	  	  	  	  Σ=1	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KATEGORIJE	  
Koncept	  ključnih	  kadrov	  je	  pomemben	  za	  konkurenčnost	  podjetja:	  Je	  pomemben.	  
Koncept	  ključnih	  kadrov	  je	  delno	  pomemben	  za	  konkurenčnost	  
podjetja:	  Delno	  pomemben.	  	  Skoraj	  vsi	  sogovorniki	  konceptu	  ključnih	  kadrov	  pripisujejo	  veliko	  pomembnost	  za	  uspešnost	   in	  konkurenčnost	  podjetja.	  V	   tem	   tudi	  vidijo	   smisel	  koncepta,	  kot	  pravi	  K3:	  »Vsako	  podjetje	  želi	  imeti	  prave	  ljudi	  na	  pravih	  mestih	  in	  je	  konec	  koncev	  
to	  tudi	  smisel,	  ane.	  […]	  Ampak,	  ja,	  to	  pomaga,	  za	  to	  so	  ti	  ljudje	  tu.«	  S	  to	  trditvijo	  se	  strinja	   tudi	   K4:	   »Mislim,	   seveda	   (K404d),	   ne.	   Saj	   zato	   jih	   imaš.	  Da	   ti	   bodo	  nekoč	  
neki,	  mislim	  nekoč,	  da	  bo	  firma	  bolj	  uspešna.«	  	  O	   pomembnosti	   zaposlenih	   za	   konkurenčnost	   podjetja	   pišeta	   tudi	   Zupan	   in	  Svetlik	   (2009,	   str.	   48),	   ki	   pravita:	   »V	   tradicionalnih	   podjetjih	   so	   od	   zaposlenih	  zahtevali	  lojalnost	  v	  zameno	  za	  varno	  zaposlitev.	  V	  sodobnem	  podjetju	  ponujajo	  možnost	  razvoja	  zaposlenih	  v	  zameno	  za	  doseženo	  konkurenčnost.	  Odgovornost	  za	   konkurenčnost	   podjetja	   torej	   ni	   več	   le	   v	   rokah	   managerjev,	   temveč	   vseh	  zaposlenih.«	  	  Woodruffe	   (1999,	   str.	   25)	   vidi	   v	   ljudeh	   ključno	   strateško	   prednost	   podjetja	   in	  pravi:	  »Pogled	  na	  ljudi,	  kot	  na	  strateški	  vir	  za	  doseganje	  konkurenčne	  prednosti,	  je	  eden	  izmed	  ključnih	  tem	  pri	  upravljanju	  s	  človeškimi	  viri.«	  	  Zavedanje	   o	   konkurenčni	   vrednosti	   ključnih	   kadrov	   se	   pojavlja	   na	   več	   točkah	  pogovora	   z	   intervjuvanci.	   Tudi	   izobraževanje	   postavljajo	   v	   paradigmo	  povečevanja	  konkurenčnosti	  posameznika,	  s	  tem	  pa	  tudi	  podjetja.	  	  K6	  tako	  pravi:	  »Ker	   tudi	   strateško	   načrtujem,	   je	   ključno,	   da	   z	   najnovejšimi	   standardi,	   z	  
najnovejšimi	  tehnologijami	  vsemu,	  da	  si	  na	  tekočem	  in	  ne	  samo,	  da	  si	  na	  tekočem,	  
da	  ti	  to	  daš	  v	  svoje	  podjetje,	  da	  si	  tudi	  na	  trgu,	  da	  imaš	  konkurenčno	  prednost	  pred	  
drugimi.	  To	  pa	  je	  bistveno.«	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8.7.2 VPLIV	  KONCEPTA	  KLJUČNIH	  KADROV	  NA	  MOTIVACIJO	  KLJUČNIH	  KADROV	  	  S	   tem	  sklopom	  vprašanj	   sem	  preverjal,	   kateri	   so	  dejavniki,	   ki	   na	  ključne	  kadre	  vplivajo	   značilno	   motivacijsko.	   Najprej	   bom	   preverjal,	   kako	   pomembno	   je	   za	  ključne	   kadre	   plačilo	   in	   izobraževanje,	   kakšen	   vpliv	   na	   osebni	   razvoj	   je	   imela	  uvrstitev	  med	  ključne	  kadre	  in	  kateri	  so	  še	  drugi	  dejavniki,	  ki	  vplivajo	  na	  njihovo	  motivacijo.	  	  	  
a) Vpliv	  dohodka	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov.	  	  S	   tem	  vprašanjem	  sem	  preverjal,	  kako	   je	  za	  ključne	  kadre	  pomemben	  dohodek	  (plača	  in	  drugi	  prihodki).	  	  	  Tabela	  11:	  Vpliv	  dohodka	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov.	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101e	   Je	  pomembna	   Pomembna	  K102e	   Ni	  pa	  ključna	   Ni	  ključna	  K203e	   Zelo	  pomembna	   Pomembna	  K304e	   Je	  pomembno	   Pomembna	  K405e	   Na	  visokem	  mestu	   Pomembna	  K607e	   Malo	  pomembna	   Ni	  ključna	  K708e	   Ni	  pa	  najbolj	  pomembna	   Ni	  ključna	  K809e	   Je	  pomembna	   Pomembna	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Pomembna	  (K101e,	  K203e,	  K304e,	  K405e,	  K809	   	   	   Σ=5	  Ni	  ključna	  (K102e,	  K607e,	  K708e	  )	   	   	   	   	   Σ=3	  	  
KATEGORIJE	  
Dohodek	  pomembno	  vpliva:	  Pomembna.	  
Dohodek	  ne	  vpliva	  ključno:	  Ni	  ključna.	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Najprej	  sem	  ugotavljal,	  kako	  intervjuvanci	  prepoznavajo	  vpliv	  koncepta	  ključnih	  kadrov	  za	  konkurenčnost	  podjetja.	  Tu	  pa	  ugotavljam,	  kaj	  so	  dejavniki,	  ki	  vplivajo	  na	  motivacijo	  ključnih	  in	  s	  tem	  tudi	  konkurenčnost.	  O	  tem	  piše	  tudi	  Oblak	  (2005,	  str.	  239),	  ki	  pravi,	  da	  »je	  motivacija	  ključnih	  kadrov	  tisti	  dejavnik,	  ki	  lahko	  dvigne	  konkurenčno	  sposobnost	  podjetja.	  Vsem	  je	  jasno,	  da	  dobro	  motivirani	  ljudje	  delo	  opravljajo	  bolje	  in	  so	  za	  podjetje	  pripravljeni	  storiti	  več	  kot	  slabo	  motivirani.«	  	  Vsi,	  ki	  so	  trdili,	  da	  jim	  je	  plača	  pomembna,	  so	  jo	  uvrstili	  tudi	  zelo	  visoko	  na	  svojo	  prioritetno	  lestvico.	  K8	  tako	  pravi:	  »Vsi	  hodimo	  v	  službo,	  da	  zaslužimo	  plačo,	  tako	  
da	   bi	   rekel,	   da	   je	   vsaj	   eden	   izmed	   treh	   najpomembnejših	   dejavnikov.«	   S	   K8	   se	  strinja	   tudi	  K3,	  ki	  na	  vprašanje	  odgovarja:	  »Bom	  rekel,	  ne	  na	  prvem	  mestu,	  je	  pa	  
zelo	  visoko	  na	  tej	  lestvici.«	  	  Veliko	  pa	  jih	  ob	  trditvi	  poudari,	  da	  jim	  plača	  sicer	  je	  pomembna,	  ni	  pa	  ključna.	  Na	  njihovo	  motivacijo	   tako	  vpliva	  splet	   tudi	  drugih	  motivacijskih	  dejavnikov,	  ki	   jih	  predstavljam	  v	  nadaljevanju.	  	  	  Z	  intervjuvanci	  pa	  sem	  se	  pogovarjal	  tudi	  o	  variabilnem	  dohodku,	  ki	  je	  vezan	  na	  plačo.	   Ker	   trenutno	   ta	   sistem	   nagrajevanja	   v	   podjetju	   ni	   uveden,	   bi	   ga	   težje	  uvrstil	   v	   raziskovalno	   področje,	   saj	   bi	   ga	   posamezniki	   tudi	   težje	   vrednotili	   v	  primerjavi	   z	   ostalimi.	   Točni	   mehanizmi	   nagrajevanja	   bi	   bili	   namreč	   zgolj	  predvidevanja.	  Posamezniki	  so	  se	  na	  tovrstni	  predlog	  nagrajevanja	  projektnega	  dela	   zelo	   dobro	   odzvali.	   K7	   tako	   pravi,	   da:	   »To	   pa	   se	  mi	   zdi	   zelo	   dobro.	   To	   je	  
potrdilo,	   da	   si	   neko	   delo	   dobro	   opravil.«	   Temu	   pa	   pritrjuje	   tudi	   K4:	   »Seveda.	  
Absolutno.	  Jaz	  mislim,	  da	  bi	  se	  to	  moralo	  vsaj	  v	  določeni	  meri.	  «	  	  
b) Vpliv	  izobraževanja	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov.	  	  Pri	   tem	   vprašanju	   sem	   ugotavljal,	   kako	   pomembno	   je	   za	   posameznike	  izobraževanje	  in	  kakšen	  vpliv	  ima	  izobraževanje	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov.	  	  	  Tabela	  12:	  Vpliv	  izobraževanja	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov.	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	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K101f	   Je	  neke	  vrste	  stimulacija	   Je	  motivacija	  K202f	   Itak,	  da	  je	   Je	  pomembno	  K303f	   Zelo	  pomembno	   Je	  pomembno	  K404f	   Veliko	  pomeni	   Je	  pomembno	  K505f	   Zelo	  visoko	   Je	  pomembno	  K606f	   Velika	  motivacija	   Je	  motivacija	  K707f	   Zelo	  pomembno	   Je	  pomembno	  K808f	   Dodatni	  bonbončki	   Je	  motivacija	  	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Je	  pomembno	  (K202f,	  K303f,	  K404f,	  K505f,	  K707f)	  	   	   	   Σ=5	  Je	  motivacija	  (K101f,	  K606f,	  K808f)	   	   	   	   	   Σ=3	  	  
KATEGORIJE	  
Izobraževanje	  ocenjujejo	  kot	  pomembno:	  Je	  pomembno.	  
Izobraževanje	  ocenjujejo	  kot	  motivacijo:	  Je	  motivacija.	  	  Sogovorniki	  enoznačno	  odgovarjajo,	  da	  so	  jim	  izobraževanja	  pomembna	  oziroma	  jih	   dodatno	   motivirajo.	   V	   odgovorih	   se	   predvsem	   izpostavlja	   vrednost	  izobraževanj	   v	   tujini,	   ki	   so	   finančno	   veliko	   bolj	   obremenjujoča,	   hkrati	   pa	  priznavajo,	  da	  je	  nivo	  izobraževanj	  v	  tujini	  veliko	  bolj	  primeren	  njihovim	  visoko	  tehnološkim	   potrebam.	   K7	   tako	   v	   intervjuju	   pravi:	   »Predvsem	   ta	   strokovna	  
izobraževanja	  so	  zelo	  draga	  in	  si	  jih	  težko	  sam	  financiraš.	  Če	  bi	  si	  želel	  iz	  lastnega	  
žepa,	   neka	   izobraževanja	   so	   res	   draga.	   In	   to	   je	   za	   mene	   res	   zelo	   pomembno.«	  Enako	  ugotavlja	  tudi	  K6,	  ki	  mi	  je	  v	  pogovoru	  povedal:	  »Definitivno,	  sploh	  če	  greš	  v	  
tujino,	  recimo.	  To	  se	  ti	  zdi,	  ja,	  velika	  motivacija.	  […]	  To	  je	  največja	  motivacijo,	  ki	  jo	  
lahko	  imam.	  Ampak	  so	  pa	  pomembna	  izobraževanja	  v	  tujini,	  ker	  so	  bolj	  na	  nivoju.«	  	  Že	  v	  teoretskem,	  delu	  sem	  predstavil	  stališče	  Woodruffea	  (1999,	  str.	  4),	  ki	  pravi,	  da	  je	  izobraževanje	  eden	  izmed	  ključnih	  pristopov	  k	  razvijanju	  lastnega	  kadra	  in	  s	  tem	  tudi	  pristopov	  k	  temu,	  da	  ključne	  posameznike	  v	  podjetju	  obdržimo.	  Avtor	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tako	  pravi:	  »Taktika	  pridobivanja	  talentiranih	   ljudi	  se	  osredotoča	  na	  kupovanje	  dobrega	  kadra,	  medtem	  ko	  se	  strategija	   fokusira	  na	   izobraževanje	   in	  razvijanje	  lastnega	  kadra«	  (prav	  tam).	  	  In	   o	   tej	   vrednosti	   izobraževanja	   sem	   se	   pogovarjal	   tudi	   s	   K4,	   ki	   jasno	   potrdi	  zgoraj	   zapisane	   besede:	   »Ja,	  vsekakor	   izberem	   izobraževanje.	  Saj	  zato	  pa	  sem	  še	  
tukaj.	   Absolutno	   se	   tega	   zavedam.	   In,	   saj	   pravim,	   to	   je	   ena	   izmed	   stvari,	   ki	   me	  
ohranjajo.«	  	  
c) Vpliv	  uvrstitve	  med	  ključne	  kadre	  na	  osebni	  razvoj.	  	  V	  tem	  delu	  me	  je	  zanimalo,	  kako	  ocenjujejo	  vpliv	  uvrstitve	  med	  ključne	  kadre	  na	  njihov	   osebni	   razvoj	   in	   v	   sklopu	   tega	   posredno	   tudi	   na	   njihovo	   splošno	  motivacijo.	  	  	  Tabela	  13:	  Vpliv	  uvrstitve	  med	  ključne	  kadre	  na	  osebni	  razvoj.	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101g	   Absolutno	   Je	  prispevalo	  K202g	   Nekaj	  sigurno	  je	   Je	  prispevalo	  K303g	   Je	   Je	  prispevalo	  K304g	   Nisem	  zaznal	  nekih	  sprememb	   Ni	  prispevalo	  K405g	   Je	  pač	  za	  njihovo	  sistematizacijo	  pomembno	   Ni	  prispevalo	  K506g	   Vsekakor	  je	   Je	  prispevalo	  K606g	   Veliko	  je	  prispevalo	   Je	  prispevalo	  K807g	   Tudi,	  tudi,	  seveda	   Je	  prispevalo	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Je	  prispevalo	  (K101g,	  K202g,	  K303g,	  K506g,	  K606g,	  K807g)	  	   Σ=6	  Ni	  prispevalo	  	  (K304g,	  K405g)	   	   	   	   	   	   Σ=2	  	  
KATEGORIJE	  
Vključenost	  v	  koncept	  ključnih	  kadrov	  je	  vplival	  na	  razvoj:	  Je	  prispevalo.	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Vključenost	  v	  koncept	  ključnih	  kadrov	  ni	  vplival	  na	  razvoj:	  Ni	  prispevalo.	  	  Večina	  intervjuvancev	  ugotavlja,	  da	  je	  imela	  uvrstitev	  med	  ključne	  kadre	  vpliv	  na	  njihov	  razvoj.	  K1	  je	  tako	  v	  času	  vključenosti	  med	  ključne	  kadre	  svoj	  razvoj	  opisal	  takole:	   »In	   sicer	   prva	   stvar	   je,	   jaz	   sem	   se	   razvijal	   in	   sem	   imel	   kar	   dosti	  
izobraževanj,	  kar	  me	  je	  zelo	  motiviralo.	  Po	  drugi	  strani	  sem	  pa,	  jasno,	  vse	  bolj	  vezal	  
delovne	  procese,	  ne	  samo	  na	  sebe,	  ampak	  	  jih	  dovrševal,	  da	  so	  bili	  čim	  krajši.	  Druga	  
smer,	  ki	  pa	  je	  potem	  prišla	  leta	  2003,	  je	  pa	  bila	  ta	  smer,	  da	  sem	  se	  pričel	  razvijat	  v	  
management.«	  	  	  Samo	  možnost	   uvrstitve	  med	   ključne	   kadre	   vidijo	   sogovorniki	   kot	  motivacijski	  dejavnik	   in	   prijem,	   s	   katerim	   bi	   lahko	   vodje	   v	   večji	  meri	  motivirali	   zaposlene,	  tudi	   tiste,	  ki	   še	  niso	  bili	  uvrščeni	  v	   to	   strukturo.	  K5	  mi	   tako	  zaupa:	  »Mogoče	  to	  
vodje	  premalo	  izkoristimo,	  nekje	  je	  tudi	  malo	  omejitev	  števila,	  ampak	  definitivno	  je	  
treba	  to	  tudi	  kot	  moment	  vodenja	  uporabit.«	  	  	  V	  manjšini	  sogovorniki	  odgovarjajo	  tudi,	  da	  uvrstitev	  med	  ključne	  kadre	  ni	  imelo	  nekega	  opaznega	  vpliva	  na	  osebni	  razvoj	  oziroma	  motivacijo.	  K4	  tako	  meni,	  da	  je	  bolj	  kot	  za	  osebni	  razvoj	  pomembno	  za	  sistematizacijo	  podjetja,	   saj	   se	   je	  oseba	  tudi	  pred	  tem	  uspela	  dokopati	  do	  ključnih	  bonit,	  ki	   jih	  ocenjuje	  kot	  pomembne,	  in	  meni,	  da	  so	  jih	  navadno	  deležni	  ključni	  kadri.	  V	  pogovoru	  mi	  tako	  pove:	  »To	  je	  
pač	   za	   njihovo	   sistematizacijo	   pomembno.	  Mislim	   tudi	   brez	   tega	   se	   nikoli	   nisem	  
počutila,	   da	   ne	   bi	   bila.«	   Priznava	   tudi,	   da	   je	   to	   velikokrat	   mehanizem	   za	  napredovanje	   po	   vertikalni	   lestvici,	   saj	   se	   s	   horizontalnimi	   premiki	   ali	   boljšim	  strokovnim	  delom	  ne	  moreš	  povzpeti	  do	  večjega	  mesečnega	  plačila.	  K4	   tako	  še	  dodaja:	   »Zdaj	   bolj	   kot	   ne,	   ne	   vem,	   ampak	   po	   mojem,	   ker	   mi	   niso	   mogli	   dati	  
napredovanja,	   so	   me	   dali	   med	   ključne	   kadre.	   In	   jim	   je	   to	   pač	   pomenilo	   neko	  
nagrado.«	  	  
d) Drugi	  dejavniki,	  ki	  vplivajo	  na	  motivacijo	  ključnih	  kadrov.	  	  S	  tem	  vprašanjem	  sem	  želel	  ugotoviti,	  kateri	  so	  še	  drugi	  dejavniki	  motivacije,	  ki	  vplivajo	  na	  ključne	  kadre.	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  Tabela	  14:	  Ostali	  motivacijski	  dejavniki	  ključnih	  kadrov.	  	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101h	   Šef	  prepozna	   Priznanje,	  pohvala	  K102h	   Zaupa	   Zaupanje	  K203h	   Opremo	  dobili	   Dodatna	  delovna	  oprema	  K204h	   Da	  bi	  svobodno	  delal	   Oblika	  dela	  K205h	   Dan	  dopusta	   Delovni	  čas	  K206h	   Pomembo,	  da	  greš	  z	  veseljem	  v	  službo	   Veselje	  do	  dela	  K307h	   Priznanje	  sodelavcev	   Priznanje,	  pohvala	  K308h	   Vključenost	  v	  neko	  socialno	  okolje	   Občutek	  vključenosti	  K409h	   Pač,	  rada	  ta	  posel	   Veselje	  do	  dela	  K510h	   Dve	  karti	   Priložnostne	  nagrade	  K611h	   Motivira	  zanimivost	  dela	   Veselje	  do	  dela	  K612h	   Variabilen	  čas	  dela	   Delovni	  čas	  K613h	   Vidim	  da	  je	  ful	  uspešno	   Delovni	  rezultati	  K614h	   Nekdo	  neki	  pohvali	   Priznanje,	  pohvala	  K715h	   Te	  pohvali	   Priznanje,	  pohvala	  K816h	   Res	  neki	  več	  dosegel	   Delovni	  rezultati	  K817h	   Pohvala	  pa	  absolutno	   Priznanje,	  pohvala	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Priznanje,	  pohvala	  (K101h,	  K307h,	  K614h,	  K715h,	  K817h)	   	   Σ=5	  Zaupanje	  (K102h)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Dodatna	  delovna	  oprema	  (K203h)	   	   	   	   	   Σ=1	  Oblika	  dela	  (K204h)	  	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Delovni	  čas	  (K205h,	  K612h)	   	   	   	   	   	   Σ=2	  Občutek	  vključenosti	  (K308h)	  	   	   	   	   	   	   Σ=1	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Veselje	  do	  dela	  (K206h,	  K409h,	  611h)	  	  	   	   	   	   Σ=3	  Delovni	  rezultati	  (K613h,	  K816h)	  	   	   	   	   	   Σ=2	  Priložnostne	  nagrade	  (510h)	   	   	   	   	   	   Σ=1	  
	  
KATEGORIJE	  
Dejavniki,	  ki	  notranje	  motivirajo:	  Veselje	  do	  dela,	  občutek	  vključenosti.	  
Zunanji	  neotipljivi	  dejavniki:	  Zaupanje,	  delovni	  rezultati.	  
Zunanji	   otipljivi	   dejavniki:	   Priznanje,	   pohvala,	   priložnostne	   nagrade,	  oblika	  dela,	  delovni	  čas,	  dodatna	  delovna	  oprema.	  	  Na	  strani	  47	  sem	  predstavil	  kategorije	  motivacijskih	  dejavnikov,	  s	  katerimi	  sem	  poskušal	   kalibrirati	   motivacijske	   dejavnike,	   ki	   so	   jih	   navedli	   moji	   sogovorniki.	  Ključni	  kadri	  so	  v	  veliki	  meri	  izpostavljali	  pohvalo	  oziroma	  obliko	  priznanja	  kot	  velik	  motivacijski	  dejavnik.	  V	  veliki	  meri	  se	  izpostavlja	  tudi	  samo	  veselje	  do	  dela,	  ki	   ga	   opravljajo.	   K4	   v	   tem	   smislu	   jasno	   izpostavi:	   »To,	   da	   imam	  enostavno	  pač	  
rada	  ta	  posel.	  In	  verjetno	  ga.	  To	  je	  pač	  v	  panogi	  največja	  firma.	  In	  je	  na	  tem	  nivoju	  
ne	   bi	   mogla	   delati	   nikjer	   drugje	   pri	   nas.«	   Tudi	   K6	   kot	   prvi	   motivacijski	   vpliv	  navede	   veselje	   do	   dela,	   hkrati	   pa	   izpostavi	   še	   pomembnost	   dobrih	   delovnih	  rezultatov,	  ki	  mu	  predstavljajo	  velik	  motivacijski	  dejavnik:	  »Pa	  motivacija	  mi	  je,	  
da	   je	  pol	  neki	  kar	  naredim	  pa	  vidim,	  da	   je	   ful	  uspešno,	  ane.	  Bolj	   to,	  kot	  pa	  da	  mi	  
nekdo	  neki	  pohvali.«	  	  	  Se	   je	   pa	   pri	   tem	   vprašanju	   pokazalo	   ponovno,	   kako	   visoko	   posamezniki	  vrednotijo	   izobraževanja,	   saj	   jih	   je	   imelo	   veliko	   težave	   pri	   tem,	   da	   so	   se	   poleg	  plačila	  in	  izobraževanj	  sploh	  domislili	  še	  drugih	  dejavnikov,	  ki	  jim	  predstavljajo	  motivacijo.	  K6	  se	  tako	  po	  prvem	  odgovoru	  ponovno	  vrne	  nazaj	  na	  izobraževanja.	  »Najbolj	   me	   motivira	   zanimivost	   dela.	   Pa	   ta	   izobraževanja,	   pa	   plačilo.«	   Enaka	  situacija	  se	  je	  zgodila	  v	  pogovoru	  s	  K2:	  »Jah,	  ta	  izobraževanja	  sva	  že	  rekla.«	  	  Jasno	  je,	  da	  je	  večina	  pohvalo	  oziroma	  potrditev	  uvrstila	  visoko	  na	  svojo	  lestvico	  motivacijskih	   dejavnikov,	   hkrati	   pa	   priznavajo,	   da	   je	   tega	   premalo.	   V	  nadaljevanju	   bom	   to	   dodatno	   osvetlil	   pri	   razdelku	   dejavnikov,	   za	   katere	  posamezniki	  mislijo,	  da	  so	  bili	  faktorji	  uvrstitve	  med	  ključne	  kadre.	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  Zgornje	   trditve	   jasno	   govorijo	   o	   tem,	   da	   je	   veliko	   motivacijskih	   dejavnikov	  povezanih	   s	   kulturo	   podjetja,	   o	   čemer	   pa	   sem	  pisal	   že	   v	   teoretskem	  delu,	   kjer	  sem	  izpostavil	  besede	  Zupana	  (2001,	  str.	  101-­‐102),	  ki	  pravi:	  »Zato	  je	  nujno,	  da	  v	  podjetjih	  zgradijo	  kulturo	  zaupanja	  in	  spoštovanja	  vsakega	  posameznika.«	  	  8.7.3 DEJAVNIKI	  KARIERNEGA	  RAZVOJA	  V	  tem	  sklopu	  bom	  preverjal,	  kako	  so	  posamezniki	  sploh	  prišli	  v	  stik	  s	  podjetjem	  in	   tako	   preverjal	  mehanizme	   pridobivanja	   ključnih	   kadrov.	   Preverjal	   bom	   tudi	  dejavnike,	   za	   katere	   menijo,	   da	   so	   bili	   glavni	   razlog	   za	   njihovo	   uvrstitev	   med	  ključne	   kadre,	   in	   kateri	   so	   tisti	   dejavniki,	   za	   katere	   menijo,	   da	   so	   splošno	  potrebni,	  da	  nekdo	  lahko	  postane	  del	  ključnih	  kadrov.	  	  	  
a) 	  Pot	  do	  zaposlitve	  v	  podjetju.	  	  S	   tem	   vprašanjem	   sem	   pri	   ključnih	   kadrih	   preverjal,	   kakšna	   je	   bila	   njihova	  karierna	  pot,	  ki	   jih	   je	  pripeljala	  do	  zaposlitve	  v	  podjetju,	   s	   čimer	  sem	  preverjal	  mehanizme	  pridobivanja	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju.	  	  
	  Tabela	  15:	  Pot	  do	  zaposlitve	  v	  podjetju.	  	  
Številka	   Enote	  kodiranja	   Pojem	  K101i	   Štipendijo	   Kadrovska	  štipendija	  K202i	   Štipendist	   Kadrovska	  štipendija	  K303i	   Dobil	  priložnost	  za	  štipendijo	   Kadrovska	  štipendija	  K404i	   Štipendistka	   Kadrovska	  štipendija	  K505i	   Sem	  bil	  štipendist	   Kadrovska	  štipendija	  K606i	   Štipendijo	  sem	  imel	   Kadrovska	  štipendija	  K707i	   Kadrovske	  štipendije	   Kadrovska	  štipendija	  K808i	   Kadrovsko	  štipendijo	   Kadrovska	  štipendija	  
	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Kadrovska	  štipendija	  (K101i,	  K202i,	  K303i,	  K404i,	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K505i,	  K606i,	  K707i,	  K808i	  )	   	   	   	   	   	   	  	  	  Σ=8	  	  
KATEGORIJE	  
Zaposlitev	  zaradi	  sistema	  štipendiranja:	  Kadrovska	  štipendija.	  	  O	   pomembnosti	   pridobivanja	   ključnih	   kadrov	  preko	   sistema	   štipendiranja	   sem	  pisal	  že	  v	  teoretskem	  delu.	  Belič	  (2002	  v	  Medved	  2012,	  str.	  122–123)	  pravi,	  da	  štipendiranje	   predstavlja	   posebno	   vez	   s	   šolami,	   preko	   katerih	   si	   podjetje	  zagotovi	   pritok	   ustrezno	   izobraženih	   zaposlenih	   ob	   določenem	   času.	   Kot	  dolgoročna	   ali	   vsaj	   srednjeročna	   sistematična	   politika	   predstavlja	   učinkovito	  metodo,	  tako	  pri	  načrtovanju	  bodočih	  zaposlenih,	  kot	  tudi	  njihovem	  nadaljnjem	  razvoju	  pri	  štipenditorju.	  	  	  V	   pogovorih	   s	   ključnimi	   kadri	   v	   podjetju,	   sem	   ugotovil,	   da	   so	   bili	   prav	   vsi	  posamezniki	   v	   času	   izobraževanja	   štipendisti	   podjetja.	  V	   tem	  smislu	   jim	   je	  bila	  zaposlitev	   v	   podjetju	   po	   zaključenem	   izobraževanju	   jasna	   izbira.	   O	   logičnosti	  izbire	   zaposlovalca	   govori	   K5,	   ki	   pravi:	   »Potem	  sem	  pa	  bil	   izbran	   in	   sem	  potem	  
avtomatsko	  takoj	  sem	  prišel.«	  	  Zgoranji	   rezultati	   niso	   presenetljivi,	   saj	   je	   imelo	   podjetje	   včasih	   vzpostavljen	  učinkovit	  sistem	  pridobivanja	  in	  štipendiranja	  perspektivnih	  študentov.	  Podjetje	  je	   s	   tem	   namenom	   razpisalo	   mesta	   za	   štipendije	   kamor	   so	   se	   študentje	   lahko	  prijavili.	  Podjejtje	  je	  s	  kandidati	  opravilo	  razgovore	  in	  naredilo	  psihološke	  teste.	  To	  je	  bilo	  ključno	  merilo,	  ki	  je	  odločalo	  o	  tem,	  da	  so	  posameznika	  štipendirali	  ali	  ne.	  S	  tem	  so	  si	  že	  v	  začetku	  lahko	  zagotovili	  perspektivne	  posameznike	  za	  katere	  je	  bila	  zaposlitev	  v	  podjetju	  po	  zaključku	  študija	  bolj	  mogoča.	  	  
a) Dejavniki,	  ki	  so	  posameznika	  uvrstili	  med	  ključne	  kadre.	  	  S	  tem	  vprašanjem	  sem	  preverjal,	  kateri	  so	  dejavniki,	  za	  katere	  menijo,	  da	  so	  imeli	  ključni	  vpliv	  na	  to,	  da	  so	  bili	  posamezniki	  uvrščeni	  v	  strukturo	  ključnih	  kadrov.	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Tabela	  16:	  Dejavniki,	  za	  katere	  posamezniki	  menijo,	  da	  so	  jih	  uvrstili	  med	  ključne	  kadre.	  	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101j	   Se	  bo	  znal	  obrnit	   Prilagodljivost	  K102j	   Energijo	   Aktivnost	  K103j	   Strast	  za	  delo	   Veselje	  za	  delo	  K104j	   Vrednote	   Vrednote	  K105j	   Samodisciplino	   Aktivnost	  K106j	   Kakšne	  odnose	  gradi	  med	  sodelavci	   Dobri	  odnosi	  K107j	   Generator	  razvoja	   Doprinos	  k	  razvoju	  K108j	   Čustveno	  inteligenco	   Testiranje	  K209j	   IQ	  test	   Testiranje	  K310j	   Želja	  po	  stalnem	  izobraževanju	   Želja	  po	  izobraževanju	  K311j	   Dokazovanju	   Želja	  po	  dokazovanju	  K312j	   Moje	  kompetence	   Kompetence	  K413j	   Testiranja	   Testiranje	  K414j	   Vodja	  dal	  na	  seznam	   Priporočilo	  K415j	   Daje	  največ	  k	  projektu	   Doprinos	  k	  razvoju	  K416j	   Samostojno	   Samostojnost	  K517j	   Komunikativen	   Komunikativnost	  K518j	   Predan	   Predanost	  K519j	   Aktiven	   Aktivnost	  K620j	   Rezultati	  dela	   Rezultati	  dela	  K621j	   Presegel	  sem	  pričakovanja	   Rezultati	  dela	  K622j	   Samoiniciativen	   Aktivnost	  K723j	   Dosedanje	  delo	  	   Rezultati	  dela	  K724j	   Proaktiven	   Aktivnost	  K825j	   Rezultati	   Rezultati	  dela	  K826j	   Priporočilo	  nadrejenih	   Priporočilo	  K827j	   Strokovnost	   Strokovnost	  K828j	   Vodstvene	  kompetence	   Vodja	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UREDITEV	  KATEGORIJ	  	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Prilagodljivost	  (K101j)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Aktivnost	  (K102j,	  K105j,	  K519j,	  K622j,	  K724j)	   	   	   Σ=5	  Veselje	  za	  delo	  (K103j)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Vrednote	  (K104j)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Dobri	  odnosi	  (K106j)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Doprinos	  k	  razvoju	  (K107j,	  K415j)	  	   	   	   	   	   Σ=2	  Testiranje	  (K108j,	  K209j,	  K413j)	   	   	   	   	   Σ=3	  Želja	  po	  izobraževanju	  (K310j)	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Želja	  po	  dokazovanju	  (K311j)	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Kompetence	  (K312j)	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  Priporočilo	  (K414j,	  K826j)	   	   	   	   	   	   Σ=2	  Vodja	  (K828j)	  	   	   	   	   	   	   	   	   Σ=1	  	  V	   teoretskem	  delu	   (str.	   36)	   sem	  predstavil	   ključne	  kvadrante,	   kjer	   je	   razvidno,	  kje	   se	   znotraj	   kadrovskega	   portfelja	   umeščajo	   ključni	   kadri.	   V	   tem	   smislu	   sta	  ključni	   dimenziji	   njihova	   uspešnost	   pri	   delu	   in	   pa	   potencial	   za	   razvoj.	   Moji	  sogovorniki	   so	  najpogosteje	  kot	   razlog	  za	  njihovo	  vključitev	  med	  ključne	  kadre	  navedli	  lastno	  aktivnost,	  pripravljenost	  za	  zavestno	  delo,	  motiviranost	  za	  delo	  in	  napredek.	  Pogosto	  se	  je	  kot	  glavni	  razlog	  pojavilo	  tudi	  testiranje,	  ki	  so	  ga	  morali	  posamezniki	   opraviti	   po	   tem,	   ko	   so	   izpolnjevali	   osnovne	   pogoje	   za	   uvrstitev	   v	  strukturo	  ključnih	  kadrov	   in	  prejeli	  priporočilo	  od	  nadrejenih.	  V	   teh	   testiranjih	  so	  kot	  pomemben	  vpliv	  za	  uvrstitev	  navedli	  tudi	  IQ	  testiranje.	  	  	  	  
b) Splošni	  dejavniki	  za	  uvrstitev	  med	  ključne	  kadre.	  Pri	   tem	   vprašanju	   sem	   ugotavljal,	   kateri	   so	   splošni	   dejavniki,	   za	   katere	  posamezniki	  menijo,	  da	  so	  relevantni	  za	  uvrstitev	  med	  ključne	  kadre.	  	  Tabela	  17:	  Splošni	  dejavniki,	  ki	  posameznike	  uvrščajo	  med	  ključne	  kadre.	  	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K201k	   Ne	  vem	   Ne	  zna	  oceniti	  K302k	   Predanost	  delu	   Predanost	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K3O3k	   Delaš	  narediš	  prav	   Rezultati	  dela	  K404k	   Vztrajati	   Vztrajnost	  K405k	   Delo	  rešuješ	  pozitivno	   Rezultati	  dela	  K506k	   Da	  si	  zelo	  strokoven	   Strokovnost	  K507k	   Kompetence	  vodenja	   Vodstvene	  kompetence	  K608k	   Proaktivni	   Aktivnost	  K609k	   Energije	   Aktivnost	  K610k	   Rezultatih	   Rezultati	  dela	  K711k	   Strokovno	  zelo	  dobro	  podkovan	   Strokovnost	  K712k	   Dobro	  svoje	  delo	   Rezultati	  dela	  K812k	   Samoiniciativen	   Aktivnost	  K813k	   Vodstveni	   Vodstvene	  kompetence	  K814k	   Strokovnjaka	   Strokovnost	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	   	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Ne	  zna	  oceniti	  (K201k)	   	   	   	   	   	   	   	  Σ=1	  Predanost	  (K302k)	  	   	   	   	   	   	   	   	  Σ=1	  Rezultati	  dela	  (K3O3k,	  K405k,	  K610k,	  K712k)	   	   	   	   	  Σ=4	  Vztrajnost	  (K404k)	   	   	   	   	   	   	   	  Σ=1	  Strokovnost	  (K506k,	  K711k,	  K814k)	   	   	   	   	   	  Σ=3	  Aktivnost	  (K608k	  ,	  K609k	  ,	  K812k)	   	   	   	   	   	  Σ=1	  Vodstvene	  kompetence	  (K813k,	  K507k)	   	   	   	   	  Σ=2	  	  Posamezniki	   kot	   splošni	   dejavnik	   za	   uvrstitev	   zaposlenih	   v	   strukturo	   ključnih	  kadrov	   najpogosteje	   ocenjujejo	   rezultate	   dela.	   K6	   tako	   različne	   dejavniki,	   ki	  vplivajo	  na	  uvrstitev,	  združi	  v	  nadrejeno	  pomembnost	  prav	  rezultatov	   in	  pravi:	  »Tisti	  ljudje,	  ki	  jih	  jaz	  poznam,	  ne	  čakajo,	  da	  se	  bodo	  problemi	  kar	  rešili,	  ane.	  Nek	  
trud	  je	  tuki.	  So	  vsi	  dovolj	  proaktivni,	  z	  veliko	  energije.	  In	  direktorji	  vidijo.	  Se	  pa	  to	  
nedvomno	  kaže	  tudi	  na	  rezultatih.«	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Posamezniki	   menijo,	   da	   je	   zelo	   pomemben	   dejavnik	   tudi	   strokovnost.	   K7	   v	  pogovoru	  pove,	  da	  je	  prav	  strokovnost	  primarna	  in	  izhodišče:	  »Vsekakor	  človek,	  
ki	   je,	   prvo	   kot	   prvo,	   strokovno	   zelo	   dobro	   podkovan.«	   V	   pogovoru	   pa	   se	   kot	  pomemben	   dejavnik	   pojavlja	   tudi	   sposobnost	   vodenja,	   kar	   je	   predvsem	   pri	  ključnih	   kadrih	   pomembna	   lastnost,	   ki	   se	   pojavlja	   tudi	   v	   drugih	   sklopih	  raziskovalnih	  vprašanj.	  	  K5	  mi	  v	  pogovoru	  izrazi	  njegovo	  stališče	  o	  pomembnosti	  vodstvenih	  sposobnosti	  in	  pravi:	  »Glej,	  to	  je	  tako,	  če	  si	  ti	  vrhunski	  strokovnjak,	  pa	  
da	   imaš	   to	  kompetenco,	  da	   si	   zelo	   strokoven,	  pa	  da	  nisi	   tako,	  bom	  rekel,	  da	   imaš	  
kompetence	   vodenja	   zelo	   slabe.	   Saj	   se	   da	   nekaj	   priučit,	   ne,	   ampak	   boš	   vedno	   bil	  
preveč	  pikolovski,	  ne	  boš	  se	  znal	  odločat,	  čas	  bo	  tekel,	  boš	  vedno	  prepozen.«	  K4	  pa	  v	  pogovoru	  še	  dodaja	  pomembnost	  prenosljivih	  kompetenc	  zaradi	  česar	  meni,	  da	  je	  nekdo,	  ki	   je	  ključen	  v	   izbranem	  podjetju,	   lahko	  z	   lahkoto	  del	  ključnih	  kadrov	  tudi	   v	   kakšnem	   drugem	   podjetju.	   Vztrajnost	   se	   K4	   zdi	   ključna	   in	   v	   svojem	  odgovoru	  tako	  še	  dodaja:	  »Ampak	  predstavljam	  si,	  da	  če	  delo	  rešuješ	  pozitivno	  in	  
če	  si	  toliko	  pošten	  do	  sebe	  in	  do	  drugih,	  da	  ti	  uspe.	  Komurkoli.«	  	  	  8.7.4 POMEN	  IZOBRAŽEVANJA	  ZA	  KLJUČNE	  KADRE	  V	   tem	   sklopu	   vprašanj	   bom	   preverjal,	   kako	   pomembno	   je	   za	   ključne	   kadre	  izobraževanje.	   V	   tem	   sklopu	   bom	   ugotavljal	   pomen	   formalnega	   kot	   tudi	  neformalnega	  izobraževanja.	  	  	  
a) Pomen	  formalnega	  izobraževanja	  za	  ključne	  kadre	  S	   tem	   vprašanjem	   sem	   pri	   ključnih	   kadrih	   preverjal,	   kako	   pomembno	   jim	   je	  formalno	  izobraževanje.	  	  	  Tabela	  16:	  Pomen	  formalnega	  izobraževanja	  za	  kljune	  kadre.	  	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101l	   Je	  pomembno	   Je	  pomembno	  K202l	   Pomembno	   Je	  pomembno	  K203l	   Te	  faks	  nauči	  razmišljanja	   Splošne	  kompetence	  K304l	   Zelo	  pomembna	   Je	  pomembno	  K305l	   Se	  naučiš	  učit	   Splošne	  kompetence	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K406l	   Seveda	   Je	  pomembno	  K407l	   Kaže	  na	  neko	  vztrajnost	   Splošne	  kompetence	  K508l	   Ta	  vztrajnost	   Splošne	  kompetence	  K509l	   Zelo,	  zelo,	  to	  izobrazbo,	  kot	  pomembno	   Je	  pomembno	  K610l	   Bolj	  majhno	   Delno	  pomembno	  K611l	   Osnovo	  za	  naprej	   Splošne	  kompetence	  K712l	   Ne	  pa	  tako	  zelo	   Delno	  pomembno	  K713l	   Splošno	  znanje	   Splošne	  kompetence	  K814l	   Delovne	  navade	   Splošne	  kompetence	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	   	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Je	  pomembno	  (K101l,	  K202l,	  K304l,	  K406l,	  K509l)	   	   	   Σ=5	  Delno	  pomembno	  (K610l,	  K712l)	   	   	   	   	   Σ=2	  Splošne	  kompetence	  (K203l,	  K305l,	  K407l,	  K508l,	  	  K611l,	  K713l,	  K814l)	  	   	   	   	   	   	   	   Σ=7	  	  
KATEGORIJE	  
Formalno	   izobraževanje	  ocenjujejo	  kot	  pomembno:	   Je	  pomembno,	  delno	  pomembno.	  	  
Formalno	   izobraževanje	   je	   pomembno	   za	   pridobitev	   splošnih	  
kompetenc:	  Splošne	  kompetence.	  	  Med	   pogovorom	   se	   enako	   pogosto	   pojavljajo	   odgovori,	   ki	   	   navajajo,	   da	   je	  ključnim	  kadrom	  izobraževanje	  pomembno	  za	  njihovo	  delo,	  kot	  tudi	  odgovori,	  ki	  navajajo,	   da	   je	   izobraževanje	   predvsem	   pomembno	   za	   pridobitev	   splošnih	  kompetenc	  in	  znanj.	  	  	  Med	   odgovori	   lahko	   zasledim	   trditve,	   kot	   so:	   »Na	   splošno	   pa	   to	   kaže	   na	   neko	  
vztrajnost«,	   »takrat	   se	   šele	   potem	   tisto	   pravo	   učenje,	   ker	   na	   fakulteti	   imaš	   neko	  
splošno	  znanje«,	  »kaže	  njegove	  delovne	  navade«	  in	  »te	  faks	  nauči	  razmišljanja«.	  Te	  izjave	   kažejo	   predvsem	  na	  pomembnost	   formalnega	   izobraževanja	   kot	   procesa	  
	   81	  	  
za	  pridobivanje	  splošnih	  znanj	  oziroma	  mehkejših	  kompetenc.	  Na	  drugi	  strani	  pa	  nekateri	   sogovorniki	   formalno	   izobraževanje	   vidijo	   kot	   vitalno.	   K3	   tako	   pove:	  »Formalna	   izobrazba,	   ki	   sem	   jo	   opravil	   do	   službe,	   se	  mi	   zdi	   zelo	   pomembna,«	   z	  njima	   pa	   se	   strinja	   tudi	   K5:	   »Se	   pravi,	   vidim	   zelo,	   zelo,	   to	   izobrazbo,	   kot	  
pomembno«.	  K5	   je	  v	  podjetju	  pomagal	   razvijati	   tudi	  koncept	  ključnih	  kadrov	   in	  sam	  vidi	   formalno	   izobrazbo,	  kot	   izredno	  pomembno	  pot,	  ki	  posameznika	  vodi	  do	  zaposlitve.	  V	  pogovoru	  mi	  tako	  zaupa:	  »Am,	  veš,	  skozi	  osemnajst	  let	  izkušenj	  se	  
točno	   vidi,	   kdo	   je	   študiral	   redno	   na	   faksu,	   pa	   kdo	   je	   delal	   izredno,	   da	   je	   pridobil	  
izobrazbo.	  Točno	  se	  vidi,	  ali	  si	  ti	  po	  naravni	  poti	  ali	  si	  preko	  tega,	  ker	  je	  bila	  firma	  
brez	   kadrov	  pa	   te	   je	   pošiljala	   na	   izobraževanja.	   Točno	   se	   vidi.	   In	   jaz	   veliko	   lažje	  
funkcioniram	  s	  tistimi,	  ki	  so	  šli	  lepo	  po	  naravni	  poti	  čez	  faks.«	  	  
b) Pomen	  strokovnega	  izobraževanja	  v	  podjetju.	  S	   tem	   vprašanjem	   sem	   ugotavljal,	   kako	   pomembno	   je	   ključnim	   kadrom	  strokovno	   izobraževanje,	  ki	   so	  ga	  v	   sklopu	   izobraževanj,	   ki	   jih	  ponuja	  podjetje,	  deležni	  v	  sklopu	  notranjih	  ali	  zunanjih	  izobraževanj,	  doma	  ali	  v	  tujini.	  	  	  Tabela	  17:	  Pomen	  strokovnega	  izobraževanja	  v	  podjetju.	  	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101m	   Je	  pomembno	   Je	  pomembno	  K202m	   Itak,	  ane	   Je	  pomembno	  K303m	   Odvisno	  od	  delovnega	  mesta	   Pomembno	  za	  določena	  delovna	  mesta	  K304m	   Je	  vsekakor	  pomembno	   Je	  pomembno	  K405m	   Ja,	  seveda	   Je	  pomembno	  K506m	   Zelo	   Je	  pomembno	  K607m	   Ključno	   Je	  pomembno	  K708m	   Zelo	  dobra	   Je	  pomembno	  K809m	   Zelo	  pomembno	   Je	  pomembno	  	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	   	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Je	  pomembno	  (K101m,	  K202m,	  K304m,	  K405m,	  	   	   	   Σ=5	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  K506m,	  K607m,	  K708m,	  K809m)	  	  Pomembno	  za	  določena	  delovna	  mesta	  (K303m)	   	   	   Σ=1	  	  
KATEGORIJE	  
Strokovno	  izobraževanja	  v	  sklopu	  podjetja	  ključni	  kadri	  ocenjujejo	  kot	  
pomembno:	  Je	  pomembno.	  
Strokovno	  izobraževanje	  v	  sklopu	  podjetja	  je	  pomembno	  le	  za	  določena	  
delovna	  mesta:	  Pomembno	  za	  določena	  delovna	  mesta.	  	  Prav	   vsi	   sogovorniki	   so	   složni	   pri	   svojem	   stališču	   o	   pomembnosti	   strokovnega	  izobraževanja	   v	   podjetju.	   Veliko	   jih	   zatrjuje,	   da	   bi	   se	   strokovno	   izobraževali,	  četudi	   jim	   podjetje	   tega	   ni	   bi	   omogočalo.	   K4	   tako	   pove:	   »Jaz	   bi	   se	   tudi	   sama	  
strokovno	   izobraževala,	   tudi	   če	   tega	   ne	   bi	   bilo.	   Jaz	   vem,	   kaj	   potrebujem.«	  Poudarjajo	  še,	  da	   je	   tovrstno	   izobraževanje	  za	  ključne	  kadre	  vitalnega	  pomena,	  saj	  delajo	  v	  specifični	  tehnološki	  panogi,	  kjer	  je	  sprotno	  izobraževanje	  tudi	  zaradi	  neprestanega	   menjavanja	   in	   napredovanja	   tehnologij	   nujno.	   O	   tem	   je	   jasno	  prepričan	   K8:	   »Uh,	   zelo	   pomembno.	   Zelo	   pomembno.	   Ker	   praktično,	   bom	   rekel,	  
povsod	  gre	  razvoj	  zelo	  hitro	  naprej.	  Pri	  nas	  pa	  sploh.	  Če	  ne	  slediš	  temu,	  pa	  ne	  glede	  
na	  to,	  na	  katerem	  oddelku	  ali	  organizacijski	  enoti	  delaš,	  če	  ne	  slediš	  temu,	  te	  počasi	  
čas	   povozi.	   Zelo	   pomembno	   je.«	   K6	   to	   izobraževanje	   tudi	   nemudoma	   postavi	   v	  primerjavo	  s	  formalnim	  izobraževanjem	  in	  ga	  postavi	  v	  nadredno	  pozicijo:	  »To	  je	  
pa	  bistvo	  tega,	  ja.	  Ne	  pa	  tist	  faks.	  Tisto	  je	  proti	  temu	  čisto	  malo,	  tista	  znanja.«	  	  K3	   pa	   je	   na	   drugi	   strani	   pri	   svojih	   trditvah	   previden	   in	   pomen	   strokovnega	  izobraževanja	   postavi	   v	   polje	   pomembnosti	   strokovnega	   izobraževanja	   za	  določeno	  delovno	  mesto.	  V	  pogovoru	  tako	  pove:	  »Jah,	  to	  je	  odvisno	  od	  delovnega	  
mesta.«	  V	  luči	  racionalizacije	  stroškov	  za	  izobraževanja	  se	  mi	  zdi	  ta	  odgovor	  lepo	  izhodišče	  za	  premisleke	  ne	  le	  o	  tem,	  kdo	  so	  ključni	  kadri,	  ampak	  tudi	  to,	  katera	  so	  za	  posameznike	  ključna	  izobraževanja.	  V	  izogib	  posploševanju	  tega	  izhodišča	  na	  tem	  mestu	  ne	  bi	  želel	  razdelati	  dalje.	  	  
c) Pomen	  izobraževanja,	  ki	  je	  posredno	  vezano	  na	  delo	  ključnih	  
kadrov.	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Tabela	  18:	  Pomen	  izobraževanja,	  ki	  je	  posredno	  vezano	  na	  delo	  ključnih	  kadrov.	  	  
ŠTEVILKA	   ENOTE	  KODIRANJA	   POJEM	  K101n	   So	  predvsem	  pomembna	   Je	  pomembno	  K202n	   Je	  pomembno	   Je	  pomembno	  K303n	   Je	  tudi	  to	  pomembno	   Je	  pomembno	  K404n	   Pomembna	  so	   Je	  pomembno	  K505n	   Seveda	  rabiš	  tudi	  te	  kompetence	   Je	  pomembno	  K606n	   Je	  zelo	  pomembno	   Je	  pomembno	  K607n	   Odvisno	  od	  človeka	   Odvisno	  od	  delovnega	  mesta	  K708n	   So	  mi	  pomembna	   Je	  pomembno	  K809n	   Zelo	  pomembna	   Je	  pomembno	  K810n	   Odvisno	  od	  tega	  za	  kakšen	  kader	  gre	   Odvisno	  od	  delovnega	  mesta	  
	  
UREDITEV	  KATEGORIJ	   	   	   	   	   	   	   SKUPAJ	  Je	  pomembno	  (K101n,	  	  K202n,	  K303,	  K404n,	  K505n,	  K606n,	  K708n,	  	  K809n	  )	  	   	   	   	   	   	   	   Σ=8	  Odvisno	  od	  delovnega	  mesta	  (K607n,	  K810n)	   	   	   	   Σ=2	  	  
KATEGORIJE	  
Izobraževanje,	  ki	  je	  posredno	  vezano	  na	  delo	  ocenjujejo	  kot	  pomembno:	  Je	  pomembno.	  
Izobraževanje,	  ki	  je	  posredno	  vezano	  na	  delo	  ocenjujejo	  kot	  pomembno	  
za	  določena	  delovna	  mesta:	  Odvisno	  od	  delovnega	  mesta.	  	  Tudi	  pri	  tem	  sklopu	  vprašanj	  se	  sogovorniki	  strinjajo,	  da	  so	  izobraževanja,	  ki	  so	  posredno	   vezana	   na	   delo	   pomembna.	   To	   vrsto	   izobraževanja	   v	   več	   točkah	  pogovora	  enačijo	  z	  razvojem	  čustvene	  inteligence,	  vodstvenih	  sposobnosti	  in	  pa	  spopadanjem	  s	  stresom.	  K1	  tako	  v	  pogovoru	  pove:	  »Ja,	  razvoj	  čustvene	  inteligence	  
je	   pomemben,	   zato	   bi	   skoraj	   vsi	   kadri	   morali	   it	   na	   to.«	   K7	   pa	   meni,	   da	   takšno	  izobraževanje	  ne	  bo	  pripomoglo	  h	  konkurenčnosti	  podjetja	  in	  v	  pogovoru	  pove:	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»Predvsem,	   ker	   pridobivamo	   neke	   mehke	   veščine,	   neka	   mehka	   znanja.	   Ne	  
razvijamo	   pa	   se	   tako	   zelo	   na	   nekem	   strokovnem	   področju,	   ki	   bi	   potem	   lahko	  
prineslo	  prednost	  na	  trgu.«	  Kasneje	  še	  dodaja:	  »Mehke	  veščine	  seveda	  morajo	  bit,	  
ampak,	   po	   mojem,	   ima	   večje	   težo	   strokovno	   pa	   da	   si	   v	   tem	   področju	   res	   zelo	  
sposoben.«	  	  Nekateri	  sogovorniki	  pa	  tudi	  na	  tem	  mestu	  izrazijo	  dvom	  o	  tem,	  kako	  pomembna	  je	   ta	   vrsta	   izobraževanja,	   predvsem	   za	   nekatere.	   Tu	   torej	   izpostavijo	  pomembnost	   upoštevanja	   delovnega	   mesta	   oziroma	   specifičnih	   potreb	  zaposlenega.	   K6	   tako	   v	   pogovoru	   pove:	   »Odvisno	   od	   človeka.	   Če	   je	   na	   takemu	  
položaju,	  da	  mora	  tudi	  koordinirat,	  potem	  bi	  veliko	  več	  teh	  izbral.	  Ker	  mora	  poznat	  
čustveno	  inteligenco,	  mora	  znati	  usmerjat	  ljudi,	  drugače	  bo	  celoten	  projekt	  slab.«	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9 SKLEPNE	  MISLI	  	  Kdo	   so	   ključni	   kadri?	   Kje	   jih	   najti?	   Kaj	   naj	   delajo	   in	   kako	   jih	   obdržati?	   Kaj	   jih	  motivira	  in	  kako	  jih	  optimalno	  razvijati?	  Morda	  celo	  kako	  jih	  najbolje	  izkoristiti?	  Področje	  ključnih	  kadrov	   je	   široko	  polje	   in	  na	   začetku	   se	  mi	   je,	   poleg	   zgornjih,	  porajalo	  še	  kar	  nekaj	  podobnih	  vprašanj.	  S	  prebiranjem	  literature	  se	   je	   to	  polje	  jasneje	   izrisovalo,	   četudi	   so	  na	  nekaterih	  korakih	  namesto	  odgovorov	  nastajala	  nova	  vprašanja.	  	  	  	  Na	  začetku	  sem	  ugotavljal	  predvsem	  konkurenčno	  vrednost	  razvijanja	  koncepta	  ključnih	  kadrov,	  torej	  strateški	  razvoj,	  ki	   je	  integralni	  del	  poslovanja	  podjetja.	  V	  tem	   okviru	   se	   ključne	   kadre	   dojema	   kot	   strateški	   vir	   za	   doseganje	  konkurenčnosti	   podjetja.	   S	   spremembami	   organizacijskih	   struktur	   pa	   se	   je	   iz	  prvotno	  hierarhične	  organizacije	  struktur	  podjetij	  pričela	  ploščiti	  in	  ljudje	  so	  za	  konkurenčnosti	  in	  uspešnost	  podjetja	  pričeli	  prevzemati	  vse	  večjo	  odgovornost.	  V	   tem	   smislu	   konkurenčnost	   ni	   le	   delo	   in	   odgovornost	   managerjev,	   ampak	   je	  prešla	   v	   roke	   vsakega	   posameznika,	   predvsem	  pa	   seveda	   v	   polje	   odgovornosti	  ključnih	   kadrov.	   Pri	   tem	  pa	   sem	  predstavil	   izhodišča,	   ki	   se	   jih	  morajo	   podjetja	  zavedati,	  da	  bodo	  lahko	  svojo	  konkurenčnost	  razvijala	  iz	  pravih	  virov.	  Podjetja	  se	  torej	  morajo	   zavedati,	   na	   čem	   sploh	   gradijo	   svojo	   konkurenčno	  prednosti	   in	   iz	  česa	   izvirajo	   strateške	   možnosti	   njihovega	   pozicioniranja.	   V	   zadnji	   fazi	   pa	   se	  morajo	   seveda	   tudi	   vprašati,	   katera	   delovna	   mesta,	   in	   s	   tem	   tudi	   ljudje,	   so	  kritična	  za	  uresničitev	  teh	  ciljev.	  	  	  Iz	   tega	   izhodišča	   sem	   ugotovil,	   katera	   so	   sploh	   ključna	   delovna	  mesta.	   Izluščil	  sem,	  da	  so	  ključna	  tista,	  ki	  so	  vitalna	  za	  uresničitev	  poslovne	  vizije	  podjetja	  in	  iz	  tega	   izhaja	   tudi	   predpostavka,	   da	   ta	   mesta	   zasedajo	   posamezniki,	   ki	   to	   vizijo	  pomagajo	   uresničevati.	   To	   so	   torej	   posamezniki,	   za	   katere	   si	   podjetje	   ne	  more	  privoščiti,	   da	   bi	   jih	   izgubilo.	   To	   so	   posamezniki,	   ki	   ustvarjajo	   nadpovprečno	  vrednost,	   kar	   pa,	   kot	   sem	   zapisal	   zgoraj,	   ustvarja	   največkrat	   tudi	   konkurenčno	  prednost.	  To	  pa	  pomeni,	  da	  načrtovanje	   in	   razvijanje	  koncepta	  ključnih	  kadrov	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vsekakor	  ne	  sme	  postati	  obstranska	  dejavnost,	  ampak	  osrednji	  strateški	  proces	  podjetja,	  ki	  je	  ravno	  tako	  pomemben	  kot	  recimo	  finančno	  planiranje.	  	  	  Ker	  pa	  posamezniki,	  ki	  so	  za	  podjetje	  ključni,	  ne	  nastanejo	  tako,	  ampak	  je	  njihov	  razvoj	   del	   lastnega	   kariernega	   razvoja,	   sem	  v	   teoretskem	  delu	  ugotavljal,	   da	   je	  kariera	  za	  ključne	  kadre	  vzorec	  delovnih	   izkušenj,	  ki	  usmerjajo	  posameznikovo	  življenje.	  Gre	  torej	  za	  posameznikove	  ključne	  odločitve	  v	  zvezi	  s	  poklicem.	  In	  tu,	  tako	   kot	   pri	   fluidnosti	   odgovornosti	   za	   konkurenčnost,	   se	   prenos	   kariernih	  odločitev	  prenaša	  z	  organizacije	  na	  posameznika.	  	  	  Za	   razvoj	   in	   delo	   s	   presežki	   pa	   morajo	   biti	   posamezniki,	   ki	   so	   del	   koncepta	  ključnih	   kadrov,	   zadostno	   motivirani,	   da	   lahko	   ustvarjajo	   nadstandardne	  rezultate	  in	  tako	  tudi	  delujejo.	  V	  teoretskem	  delu	  sem	  tudi	  motivacijo	  postavil	  v	  polje	   konkurenčnosti,	   kjer	   sem	   ugotovil,	   da	   je	   motivacija	   povsem	   suveren	  dejavnik	   za	   dvig	   konkurenčnosti	   podjetja.	   Pojavlja	   pa	   se	   pomembnost	   tega,	   da	  podjetje	  pri	  motivacijskih	  dejavnikih	   zna	  vzpostaviti	   povezavo	  med	  nagrado	   in	  vedenjem	  posameznika,	  saj	  se	  drugače	  motivacijska	  vrednost	  porazgubi.	  	  	  V	  sklopu	  raziskovalnega	  dela	  sem	  se	  v	  izbranem	  podjetju	  pogovarjal	  s	  ključnimi	  kadri,	   kjer	   sem	   imel	   priložnost	   preko	   zanimivih	   intervjujev	   izluščiti	   dragocena	  spoznanja.	  	  	  Posamezniki	   sam	   koncept	   ključnih	   kadrov	   poznajo	   relativno	   dobro,	   čeprav	   je	  mnogim	  znan	  zgolj	  iz	  osebne	  izkušnje.	  Večina	  jih	  priznava,	  da	  je	  koncept,	  ki	  je	  v	  podjetju	  uveljavljen,	  ustrezen,	  povedali	  pa	  so	  mi,	  da	   je	  njegova	  pomembnost	  za	  razvoj,	  ki	   je	  neposredno	  povezan	  z	  njihovim	  delom,	   in	  za	  razvoj,	  ki	   je	  posredno	  povezan	   z	   njihovim	   delom,	   različna.	   Večina	   jih	   meni,	   da	   je	   koncept	   ključnih	  kadrov	   v	   podjetju	   pomembna	   strateška	   dejavnost	   in	   menijo	   tudi,	   da	   podjetju	  prinaša	   konkurenčno	   prednost	   pred	   ostalimi	   podjetji	   na	   trgu.	   Tu	   pa	   je	  pomembno	   predvsem	   to,	   da	   bo	   podjetje	   pri	   razvoju	   ključnih	   kadrov	   tako	  pozorno,	   da	   bo	   znalo	   implementirati	   oziroma	   uveljavljati	   novo	   pridobljena	  znanja	  in	  kompetence	  ključnih	  kadrov.	  V	  pogovoru	  mi	  tako	  sogovornik	  zaupa,	  da	  bo	  podjetje	  s	  tem	  konceptom	  vsekakor	  imelo	  konkurenčno	  prednost	  ter	  dodaja:	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»Ampak	   samo	   v	   primeru,	   da	   bodo	   iz	   teh	   perspektivnih	   in	   ključnih	   kadrov	   znali	  
potegniti	  ven	  tisto,	  kar	  jih	  bodo	  naučili.«	  	  V	   empiričnem	   delu	   sem	   ugotavljal	   in	   preverjal	   pomembnost	   različnih	  motivacijskih	   dejavnikov,	   pri	   čemer	   se	   je	   potrdilo,	   da	   je	   dohodek	   za	   ključne	  kadre	   pomemben	  motivacijski	   dejavnik,	   ni	   pa	   ključen.	   Ugotovil	   sem	   tudi,	   da	   je	  vsem	   ključnim	   kadrom	   izobraževanje	   eden	   izmed	   najbolj	   pomembnih	  motivacijskih	   dejavnikov,	   velikokrat	   tudi	   bolj	   kot	   plača.	   Izobraževanja	   so	   pri	  mnogih	   tudi	   razlog,	   zaradi	   česar	   so	   zvesti	   podjetju	   in	   ne	   odhaja	   drugam.	  Zatrjujejo,	  da	  so	  izobraževanja	  nadvse	  dragocena,	  četudi	  menijo,	  da	  jih	  včasih	  ne	  morejo	   uporabiti	   ali	   pa	   da	   je	   v	   podjetju	   še	   veliko	   več	   znanja,	   ki	   pa	   se	   zaradi	  različnih	  vplivov	  ne	  pretaka	  optimalno	  in	  ostaja	  pri	  določenih	  posameznikih.	  	  	  Posamezniki	  so	  pri	  definiciji	  dodatnih	  motivacijskih	  dejavnikih	   izražali	   različne	  prioritete,	  pri	  čemer	  pa	  se	  največkrat	  pojavi	  pohvala.	  Ugotovil	  sem	  tudi,	  da	  je	  za	  posameznike	   velik	   motivacijski	   dejavnik	   tudi	   samo	   področje,	   delo	   oziroma	  veselje	  do	  dela,	  ki	  ga	  opravljajo.	  	  	  V	   sklopu	   empiričnega	   dela	   sem	   ugotavljal	   tudi	   dejavnike	   kariernega	   razvoja	  posameznikov,	   ki	   so	   vključeni	   v	   koncept	   ključnih	   kadrov	   podjetja.	   Prav	   vsi	  intervjuvani	   so	   se	   v	   podjetju	   zaposlil	   na	   podlagi	   predhodnega	   štipendiranja	   v	  času	   izobraževanja.	   Posamezniki	   so	   se	   že	   v	   času	   šolanja	   s	   podjetjem	   spoznali	  preko	   počitniškega	   dela	   ali	   opravljanja	   obvezne	   praksa.	   To	   kaže	   na	   vitalno	  pomembnost	  vzpostavljanja	  stikov	  med	  podjetjem	  in	  izobraževalno	  ustanovo,	  saj	  je	   to	   očitno	   poglaviten	   vir	   za	   pridobivanje	   zaposlenih,	   ki	   v	   podjetju	   lahko	  postanejo	  ključni	  kadri.	  Pri	  tem,	  kaj	  so	  dejavniki,	  ki	  posameznika	  sploh	  uvrstijo	  v	  strukturo	   ključnih	   kadrov,	   pa	   ugotavljam,	   da	   posamezniki	   kot	   ključni	   dejavnik	  ocenjujejo	  aktivnost	  in	  ambicioznost	  posameznikov.	  Zaradi	  tega	  veliko	  njih	  meni,	  da	  bi	  postali	  del	  ključnih	  kadrov	  tudi	  v	  drugem	  podjetju,	  celo	  v	  drugi	  panogi.	  Za	  ključne	  dejavnike	  tako	  ocenjujejo	  mehke	  in	  prenosljive	  kompetence.	  To	  je	  jasno	  tudi	  iz	  dejstva,	  da	  so	  kot	  ključni	  dejavnik	  za	  uvrstitev	  v	  strukturo	  ključnih	  kadrov	  navajali	  psihološka	  testiranja,	  ki	  so	  jih	  morali	  kot	  pogoj	  za	  uvrstitev	  tudi	  uspešno	  prestati.
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Raziskovalna	   vprašanja	   so	   se	   v	   zadnjem	   sklopu	   navezovala	   tudi	   na	   pomen	  izobraževanja	   za	   ključne	   kadre.	   Pri	   oceni	   pomembnosti	   formalnega	  izobraževanja	   je	   veliko	   ključnih	   kadrov	   mnenja,	   da	   je	   formalna	   izobrazba	  pomembna,	   izpostavljajo	   pa,	   da	   je	   proces	   formalnega	   izobraževanja	   predvsem	  osnova	   in	  priložnost	   za	  osvajanje	   splošnih	   znanj.	  V	   tem	  smislu	  veliko	  vrednost	  pripisujejo	   strokovnemu	   izobraževanju,	   ki	   so	   ga	   deležni	   kot	   del	   strukture	  ključnih	   kadrov.	   Pomembno	   jim	   je	   predvsem	   zaradi	   specifično	   tehničnega	  področja,	   v	   katerem	   delujejo,	   saj	   so	   tehnologije	   hitro	   spreminjajoče	   in	   bi	   se	  njihova	   možnost	   za	   nadpovprečno	   opravljanje	   dela,	   v	   primeru,	   da	   se	   ne	   bi	  izobraževali,	   hitro	   in	   znatno	  zmanjšala.	  Kot	   izredno	  pomembno	  ocenjujejo	   tudi	  izobraževanje,	   ki	   ni	   neposredno	   povezano	   z	   njihovim	   delom.	   Pri	   obeh	   vrstah	  izobraževanja	   pa	   ugotavljam,	   da	   je	   za	   posameznike	   pomembno,	   da	   se	   izbor	  izobraževanj	   prilagaja	   delovnemu	   mestu	   oziroma	   specifičnim	   potrebam	  posameznika.	   Na	   podlagi	   ustreznosti	   za	   obe	   predpostavki	   ocenjujejo	   tudi	  pomembnost	  izobraževanj.	  	  	  V	   svojem	   delu	   tako	   ugotavljam,	   da	   je	   koncept	   ključnih	   kadrov	   kompleksno	  področje,	   ki	   zahteva	   strateško	   načrtovanje	   in	   dolgoročno	   izvajanje.	   V	   luči	  nestimulativne	   ekonomske	   situacije	   pa	   menim,	   da	   bi	   bilo	   veliko	   vrednost	  posvetiti	  predvsem	  ugotavljanju,	  kako	  se	  vlaganje	  v	  razvoj	  ključnih	  kadrov	  vrača	  podjetju	   preko	   njegove	   večje	   konkurenčne	   prednosti.	   V	   tem	   primeru	   bi	   razvoj	  ključnih	   kadrov	   še	   trdneje	   postal	   integralni	   steber	   strateških	   odločitev	   in	  poslanstva	  podjetja	  in	  ne	  zgolj	  predmet	  opravičevanja	  sredstev.	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11 PRILOGE	  11.1 PRILOGA	  A:	  POLSTRUKTURIRANI	  INTERVJU	  S	  KLJUČNIMI	  KADRI	  
POLSTRUKTURIRANI	  INTERVJU	  ZA	  POSAMEZNIKA,	  KI	  JE	  VKLJUČEN	  V	  STRUKTURO	  KLJUČNIH	  KADROV	  	  1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  2. Ali	  bi	  se	  strinjali	  s	  trditvijo,	  da	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju	  ustrezen?	  Zakaj?	  	  3. Kako	  pomemben	  se	  vam	  koncept	  ključnih	  kadrov	  zdi	  za	  vaš	  razvoj,	  ki	  je	  posredno	  vezan	  na	  delo?	  Kako	  pa	  za	  razvoj,	  ki	  je	  neposredno	  vezan	  na	  delo?	  	  4. Ali	  se	  strinjate	  s	  trditvijo,	  da	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  Zakaj?	  	  5. Kako	  na	  vas	  vpliva	  dohodek	  (plača	  in	  drugi	  prihodki)?	  6. Kako	  na	  vas	  vpliva	  možnost	  izobraževanja	  kot	  oblika	  nagrade?	  	  7. Se	  vam	  zdi,	  da	  je	  dejstvo,	  da	  ste	  v	  podjetju	  del	  strukture	  ključnih	  kadrov,	  vplivalo	  na	  vaš	  razvoj?	  8. Kaj	  še	  vpliva	  na	  vašo	  motivacijo	  pri	  delu?	  9. Kako	  ste	  se	  zaposlili	  v	  podjetju?	  	  10. Kaj	  mislite,	  da	  vas	  je	  pripeljalo	  do	  tega,	  da	  ste	  sedaj	  vključeni	  v	  strukturo	  ključnih/perspektivnih	  kadrov	  podjetja.	  	  11. Kateri	  pa	  sicer	  menite,	  da	  so	  dejavniki,	  ki	  pripeljejo	  do	  te	  pozicije?	  	  12. Kako	  pomembno	  je	  bilo	  za	  vas	  formalno	  izobraževanje	  pred	  zaposlitvijo?	  	  13. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  14. Kako	  pomembno	  se	  vam	  zdi	  izobraževanje,	  ki	  je	  le	  posredno	  vezano	  z	  vašim	  delom?	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11.2 PRILOGA	  B:	  TRANSKRIPCIJA	  KODIRANIH	  INTERVJUJEV	  	  	  
1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  
	  
K1:	  Zelo	  dobro(K101a).	  Tako,	  absolutno.	  	  	  
K2:	   Načeloma	   toliko,	   kot	   so	   nam	   razložili	   (K202a).	   Ja,	   približno	   (K203a)	  recimo,	  da	  vem,	  ampak	  v	  nulo	  pa	  ne,	  da	  bi	  rekel,	  ane.	  	  
K3:	  Podrobno	  pa	  nimam	  podatkov	  (K304a).	  Preko	  tega,	  kako	  sem	  pa	   jaz	  del	  tega(K305a),	   pa	   poznam	   toliko,	   da	   sem	   ključen	   kader	   in	   da	   ima	   kadrovska	  namen	   s	   tem	   pridobiti	   kadre,	   ki	   jih	   lahko	   kasneje	   uporabi	   kot	   najvišji	  management.	  	  
K4:	  Pa	  ja,	  jst	  mislim,	  da	  je	  kar	  zelo	  dober	  (K406a).	  	  
K5:	  Zelo.	  Zelo	  (K507a).	  	  
K6:	  Ampak	  koncept	  perspektivnih	  pa	  poznam	  kar	  dobro	  (K608a).	  Ker	  sem	  bil	  del	   tega	  projekta…	  Ja,	   ja,	   sploh	  sem	  vse	   to	  doživljal(K609a),	  ne	  samo	  da	  sem	  seznanjen.	  	  	  
K7:	  Jah,	  to	  nam	  je	  bilo	  na	  uvodni	  delavnici	  nekaj	  predstavljeno	  (K710a).	  	  




2. Bi	  lahko	  trdili,	  da	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju	  ustrezen?	  	  
	  
K1:	  Vemo	  in	  mi	  jih	  znamo	  označit(K101b),	  ampak	  morajo	  se	  gradit	  par	  let.	  	  
K2:	   Je	   ustrezen(K202b),	   zakaj	   pa	   ne.	   Vedno	   pa	   so	   možnosti	   za	  izboljšave(K203b).	  	  
K3:	  V	  tem	  letu	  se	  ni	  kaj	  dosti	  dogajalo(K304b).	  	  
K4: Zelo	  pomaga	  in	  pri	  delu	  in	  pri	  delu	  kot	  celoti.	  In	  je,	  sigurno	  je	  (K405b),	  no.	  Samo	  pozitivno.	  	  
	  
K5:	  Težko	  bi	  rekel,	  da	  ni,	  ne.	  Seveda	  je	  ustrezen	  (K506b)...	  Formalno	  je	  to	  še	  na	  začetku(K507b)…	  Malo	  težje	  naloge,	  ne	  bom	  rekel	  napore,	  bolj	  izzivalne	  za	  njih,	  da	  se	  pokažejo,	  da	  pokažejo	  rezultate,	  da	  pokažejo	  pripravljenost	  za	   to,	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da	  se	  v	  bistvu	  ohranjujejo.	  Bom	  rekel.	  Tukaj,	  mislim,	  da	  nam	  po	  tem	  konceptu	  malo	  manjka(K508b).	  	  
K6:	  Ja,	  toliko,	  kot	  ga	  jaz	  sedaj	  poznam,	  bi	  rekel,	  da	  je	  super	  (K609b)….	  Eni	  so	  pa	  tako	  zelo	  zainteresirani	  in	  koncept	  je	  tudi	  zato	  dober,	  ker	  prihaja	  z	  vrha	  dol	  (K610b).	  	  
K7:	  Phhh,	  po	  mojem	  bi	  lahko	  še	  kaj	  izboljšali	  tudi	  (K711b).	  	  
K8:	   Mislim,	   ja(K812b).	   Moja	   osebna	   izkušnja	   lahko	   rečem,	   da	   je	   kar	  napredoval(K813b).	  	  	  
3. Kako	  pomemben	  se	  vam	  koncept	  ključnih	  kadrov	  zdi	  za	  vaš	  razvoj,	  ki	  je	  
posredno	  vezan	  na	  delo?	  Kako	  pa	  za	  razvoj,	  ki	   je	  neposredno	  vezan	  na	  
delo?	  	  
	  
K1:	   Ja,	   najprej	   na	   začetku	   je	   jasno,	   da	   se	   razvije	   v	   strokovnem	   (K101c),	   se	  pravi	  v	  tehniki.	  Jaz	  iz	  tehnike	  izhajam.	  Ampak	  vam	  povem,	  da	  vsi	  dobri	  kadri,	  ki	  smo	  jih	  do	  sedaj	  transferirali	  npr.	  v	  prodajo,	  v	  marketing	  ali	  kamorkoli	  že,	  ne,	   se	   je	   pokazalo,	   da	   znanje	   tehnike	   je	   odločilno.	   Ampak	   saj	   pravim,	   v	  začetku	  morajo	   delati	   v	   strokovnem	   teamu,	   da	   se	   lahko	   razvijejo	   v	   nekega	  prodajnika,	  account	  managerja	  ali	  karkoli	  že,	  ne.	  	  	  
K2:	  Ja,	  ne	  vem,	  jaz	  če	  gledam	  sebe,	  je	  fajn	  da	  tudi	  druge	  stvari	  poznaš(K202c).	  Če	   si	   samo	   v	   tehniko	   zaprt,	   ni	   ok.	   Vsak	   tehnik	   mora	   bit	   malo	   prodajnika,	  oziroma	   vsak	   prodajnik	   mora	   biti	   tudi	   malo	   tehnik...	   Četrtke,	   petke	   sedaj	  hodimo,	   sicer	   še	   vedno	   ostajamo,	   če	   imaš	   popoldne,	   ali	   pa	   na	   sodelavce	  preložiš.	  In	  to	  je	  pa	  ful	  pozitivno	  ane,	  Mislim,	  zdej	  smo	  ravno	  začel,	  tri	  tedne	  bo	  zdej.	  In	  je	  ful	  pozitivno(K203c).	  	  
K4:	  Ja,	  tako,	  pa	  absolutno(K404c).	  To	  sem	  prepričana.	  Enako	  velja	  nasprotno.	  Nekdo,	  ki	  je	  izključno	  prodajno	  usmerjen	  in	  dela	  v	  teh	  nekih	  mehkih	  delih,	  si	  enako	  lahko	  izbere	  tehnična	  izobraževanja.	  	  
K5:	  Težko	  jih	  je	  ločit	  (K505c).	  V	  tem	  se	  je	  mogoče	  koncept	  malo	  bolj	  razvil,	  da	  zdaj	  ljudje	  sploh	  vedo,	  da	  nekdo	  v	  firmi	  obstaja,	  ane.	  Prej	  je	  bil	  nekdo	  recimo	  bolj	   zaprt	   v	   tehnološkem	   ali	   pa	   v	   marketinškem	   področju.	   Je	   šel	   recimo	  spoznat	  kako	  firma	  sploh	  operira,	  ane.	  Da	  je	  v	  bistvu	  sploh	  spoznal.	  Ločit	  pa	  definitivno	  ne	  moreš.	  Mislim,	  da	  se	   je	  bolj	  razvil	  po	  mojem	  premalo	  v	  obliki	  vodenja	  (K506c).	  	  
K6:	  Kle	   se	   bolj	   osredotoča	   na	   to,	   da	   ti	   dobiš	   širše	   znanje	   vsega(K607c).	   Za	  leadership	  je	  čisto	  v	  redu	  ta	  zadeva.	  Da	  bi	  pa	  neko	  bolj	  tako	  normalno	  ne	  tako	  leadership	   ampak	   strokovno	   znanje	   dobil	   je	   pa	   skoraj	  malo	   primal(K608c),	  da	  si	  v	  enem	  tednu	  v	  oddelku.	  Ker	  tam	  ne	  moreš	  naredit	  veliko.	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K7:	  Po	  mojem	  je,	  večjo	  težo	  ima	  strokovnost.	  Mehke	  veščine	  seveda	  morajo	  bit,	   ampak,	   po	   mojem	   ima	   večje	   težo	   strokovno(K709c)	   pa	   da	   si	   v	   tem	  področju	  res	  zelo	  sposoben.	  	  
K8:	  Am,	  predvsem	   je	  pripomogel	  pri	   	  pridobivanju	  neke	  širše	  slike(K810c).	  Tega	   je	  predvsem	  v	  našem	  podjetju	  pa	   tudi	  na	   splošno	  premalo.	   Se	  pravim	  zaposleni,	  ki	  pride	  na	  neko	  	  delovno	  mesto	  potem	  tam	  ostane	  kar	  nekaj	  lete	  ane.	   To	   je	   čisto	   moja	   ocena,	   ni	   nujno.	   Premalo	   je	   tega	   kroženja	   in	   drugih	  vidikov.	  	  
	  
4. Ali	   se	  strinjate	  s	   trditvijo,	  da	   je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  	  
	  
K1:	   Ja,	   jasno(K101d).	   Ti	   kadri	   so	   ključni.	   In	   z	   njimi	   moramo	   	   ravnat,	   bom	  rekel,	   ne	   v	   vatici,	   ne.	   Ampak	   mormo	   vedeti,	   da	   tak	   kader	   lahko,	   če	   gre	   h	  konkurenci,	  izda	  kar	  nekaj	  skrivnosti.	  Ali	  pa	  recimo	  tudi	  glede	  na	  to,	  da	  je	  tudi	  določene	   izkušnje	  pridobil,	   am,	  da	  prinese	   te	   izkušnje	  k	  drugemu	  podjetju...	  To	  je	  pa	  sto	  procentno,	  ker	  enostavno,	  brez	  ključnih	  kadrov	  enostavno,	  glej,	  v	  bistvu	  lahko	  samo	  kopiraš.	  	  
K2:	  Jah,	  itak(K202d).	  Če	  so	  ljudje	  izbrani	  kot	  ključni,	  so	  verjetno	  nekaj	  več.	  Ali	  pa	  so	  nekaj	  že	  naredili	  za	  firmo.	  So	  doprinos.	  	  
K3:	  Mislim	   to	   je	   pomembno(K303d).	   Za	   podjetje.	   Vsako	   podjetje	   želi	   imeti	  prave	  ljudi	  na	  pravih	  mestih	  in	  je	  konec	  koncev	  to	  tudi	  smisel,	  ane.	  To,	  da	  da	  kadrovska	  ključne	  ljudi	  na	  ključna	  mesta.	  Sicer	  se	  lahko	  zgodi,	  da	  ljudje,	  ki	  so	  perspektivni	  ali	  pa	  ključni	  odidejo	  drugam,	  ker	  niso	  zadovoljni…	  Ampak	  ja,	  to	  pomaga,	  za	  to	  so	  ti	  ljudje	  tu.	  	  
	  
K4:	  Mislim,	   seveda	   (K404d),	   ne.	   Saj	   zato	   jih	   imaš.	   Da	   ti	   bodo	   nekoč	   neki,	  mislim	  nekoč,	  da	  bo	  firma	  bolj	  uspešna.	  	  
K5:	   Zelo	   (K505d).	   Brez	   dobrih	   kadrov	   na	   posameznih	   področjih,	   sej	   ne	  moreš	  delat.	  Te	  povozijo.	  Ker	  ključen	   izziv	   je	  v	   tem,	  pri	  nas,	   sej	   to	  boš	   tudi	  skozi	   ostale	   intervjuje	   verjetno	   izvedel,	   ko	   ti	   v	   bistvu	   enega	   izgradiš,	   da	   je	  dober	  vodja	  ali	  dober	  strokovnjak	  v	  posameznih	  segmentih,	  am,	  dobro	  malo	  okolica	  je	  sedaj	  	  naredila,	  da	  ni	  neke	  velike	  priložnosti	  okoli	  na	  trgu.	  	  
K6:	   Uspešnost	   in	   konkurenčnost?	   Am,	   upamo	   si	   to	   reči	   (K606d),	   ampak	  samo	   v	   primeru,	   da	   bodo	   iz	   teh	   perspektivnih	   in	   ključnih	   kadrov	   znali	  potegniti	  ven	  tisto,	  kar	  jih	  bodo	  naučili…	  In	  je	  konkurenčna	  prednost	  na	  trgu.	  	  
K7: Tako,	   tako,	   no	   (K707d).	   Predvsem,	   ker	   pridobivamo	   neke	   mehke	  veščine,	   neka	   mehka	   znanja.	   Ne	   razvijamo	   a	   se	   tako	   zelo	   na	   nekem	  strokovnem	  področju,	  ki	  bi	  potem	  lahko	  prineslo	  prednost	  na	  trgu.	  	  	  
K8:	  Uh,	  to	  je	  kr	  taka	  drzna	  trditev	  ne.	  Ja,	  definitivno	  ključni	  kadri	  so	  potem	  tisti,	  ki	  so	  gonilna	  sila.	  Na	  vseh	  področjih	  dajejo	  zgled	  in	  vlečejo	  za	  sabo	  tudi	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druge	  sodelavce,	  ki	  mogoče	  niso	  bili	  deležni	  tega	  in	  teh	  ugodnosti.	  Tako	  da	  s	  tega	  stališča	  ja.	  Zdej,	  da	  bi	  rekli,	  da	  bo	  zaradi	  koncepta	  ključnih	  kadrov,	  am,	  firma	   na	   trgu	   imela	   100	   procentov	   boljše	   rezultate	   je	   pa,	   mislim,	   ja	   tudi	  pripomore.	   Mislim	   problem	   je,	   da	   je	   na	   trgu	   v	   tej	   panogi	   res	   zaostrena	  situacija,	  ane.	  Ja,	  pripomore,	  definitivno	  pripomore	  (K808d).	  	  	  
	  
5. Kako	  na	  vas	  vpliva	  dohodek	  (plača	  in	  drugi	  prihodki)?	  	  
	  
K1:	  Jaz	  bom	  rekel,	  je	  pomembna	  (K101e),	  ni	  pa	  ključna	  (K102e).	  
K2:	   Jah,	   verjetno	   plača,	   se	   vsak	   zlaže,	   če	   reče,	   da	   ni	   pomembna.	   Valda	   je	  pomembna	  (K203e).	  Itak	  vsi	  hodimo	  zaradi	  denarja	  na	  šiht.	  	  
K3:	  Plača	  kot	  motivacija	  je	  zelo	  pomembna	  (K304e).	  Bom	  rekel	  da	  	  je	  to	  tudi	  sprejemanje	   v	   družbo	   in	   plača	   je	   zelo	   pomembna.	   Bom	   rekel,	   ne	   na	   prvem	  mestu,	  je	  pa	  zelo	  visoko	  na	  tej	  lestvici.	  	  
K4:	  Mislim,	  normalno,	  da	  mi	  je	  pomembno	  (K405e),	  ne.	  Zdej,	  če	  bi	  mi	  bila	  to	  najbolj	  pomembna	  stvar	  na	  svetu,	  potem	  ne	  bi	  bila	  več	  tukaj.	  	  
K5:	  Mislim,	   sej	   glej.	   V	   teoriji	   ti	   bo	   vsak	   rekel,	   da	   je	   plača	   šele	   na	   sedmem	  mestu,	   ane.	   Ampak	   konec	   koncev,	   zakaj	   človek	   dela?	   A	   delam	   zato,	   da	   se	  dobro	   počutim,	   da	   hodim	   na	   kavo	   v	   firmi	   ali,	   da	   lahko	   uživam	   v	   življenju.	  Plača	  je	  torej	  na	  visokem	  mestu	  (K506e).	  	  
K6:	  Je	  malo	  pomembna	  (K607e).	  Malo?	  Malo	  ja,	  ni	  pa	  zelo	  zelo.	  	  
K7:	  Mislim	  je	  pomembna,	  ni	  pa	  najbolj	  pomembna	  (K708e).	  	  
	  K8:	   Mislim,	   je	   pomembna	   (K809e).	   Seveda	   je.	   Vsi	   hodio	   v	   službo,	   da	  zaslužimo	   plačo,	   tako	   da	   bi	   rekel,	   da	   je	   vsaj	   eden	   izmed	   treh	  najpomembnejših	  dejavnikov.	  	  	  
6. Kako	  pomembno	  pa	  je	  izobraževanje,	  kot	  oblika	  motivacije?	  	  
	  
K1:	  To	  je	  neke	  vrste	  stimulacija	  (K101f),	  recimo,	  ne.	  Stimulacija	  in	  jasno,	  da	  ljudje	  si	  želijo	  recimo	  izšolat...	  	  
K2:	  Itak,	  da	  je	  (K202f).	  Še	  zmer	  pravim,	  jaz	  stremim,	  izobraževat	  se	  je	  treba,	  ane.	  	  	  
K3:	  Jah,	  vsekakor	  je	  to	  pomembno.	  To	  je	  zelo	  visok	  motivacijski	  faktor.	  Če	  mi	  moje	  podjetje	  omogoči	  izobraževanje	  tam,	  kjer	  si	  ga	  jaz	  želim,	  je	  to	  v	  bistvu	  zelo	  pomembno(K303f).	  
	  
K4: Ja,	  vsekakor	  izberem	  izobraževanje.	  Saj	  zato	  pa	  sem	  še	  tukaj.	  Absolutno	  se	  tega	  zavedam.	  In	  saj	  pravim,	  to	   je	  ena	  izmed	  stvari,	  ki	  me	  ohranjajo.	  Ker	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pač	  vidim,	  da	  še	  rabim	  to.	  Ampak,	  kot	  rečeno,	  meni	  osebno	  to	  še	  vedno	  veliko	  pomeni	  (K404f).	  	  
	  
K5:	  Kar	  zelo	  visoko(K505f).	  Ne	  pa	  pred	  plačo.	  Ampak	  to	  je	  neke	  vrste	  bonus.	  	  
K6:	  To	  se	  ti	  zdi,	  ja,	  velika	  motivacija	  (K606f).	  	  
K7:	   Jah,	   meni	   osebno	   je	   dosti	   pomembna…	   In	   to	   je	   za	   mene	   res	   zelo	  pomembno	  (K707f).	  	  
	  
K8:	  Am,	  jah,	  poleg	  plača	  bi	  lahko	  bila	  to	  neki	  dodatni	  bonbončki	  (K808f),	  kot	  so	   neka	   posebna	   izobraževanja	   ali	   pa	   da	   imaš	  možnost	   nekaj	   videti,	   česar	  drugače	  ne	  bi	  imel.	  Ali	   je	  to	  kakšne	  konference	  v	  tujini	  ali	  pa	  neko	  posebno	  izobraževanje.	  	  	   	  
7. Bi	  zase	  rekli,	  da	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  znatno	  vplivalo	  na	  vaš	  osebni	  
razvoj?	  	  
	  
K1:	   Absolutno	   (K101g).	   Jaz	   bom	   reku	   takole	   ne,	   dve	   stvari.	   In	   sicer	   prva	  stvar	  je,	  jaz	  sem	  se	  razvijal	  in	  sem	  imel	  kar	  dosti	  izobraževanj,	  kar	  me	  je	  zelo	  motiviralo.	  Po	  drugi	  strani	  sem	  pa,	  jasno,	  vse	  	  bolj	  vezal	  delovne	  procese,	  ne	  samo	  na	  sebe	  ampak	  	  jih	  dovrševal,	  da	  so	  bili	  čim	  	  krajši.	  Druga	  smer,	  ki	  pa	  je	  potem	   prišla	   leta	   2003	   je	   pa	   bila	   ta	   smer,	   da	   sem	   se	   pričel	   razvijat	   v	  management.	  	  
K2:	   Jah,	   nekaj	   sigurno	   je	   (K202g).	   Sploh	   to	   kroženje	   ti	   da	   za	   razmišljati.	  Človek	  se	  itak	  celo	  življenje	  uči.	  	  
K3: Mislim,	  tako.	  Je	  (K303g),	  ne.	  Meni	  je	  to	  takrat,	  ko	  sem	  bil	  na	  sestanku	  s	  kadrovsko	  in	  vodjo	  sektorja.	  Kadrovska	  je	  rekla,	  da	  bom	  imel	  kroženje	  in	  da	  čim	   bo	   imela	   primerno	   delovno	   mesto,	   da	   me	   bo	   tudi	   tam	   vključila.	  Predvidevam,	   da	   sedaj	   vmes	   je	   bilo	   poletje	   in	   da	   teh	   delovnih	   mest	  enostavno	   se	   ni	   dosti	   odpiralo.	   Tako	   da	   ne,	   dosti	   nisem	   zaznal	   nekih	  sprememb(K304g).	  
	  
K4:	  Mislim,	  jaz	  sem	  se	  od	  vedno	  zavedala,	  da	  sem	  ključen	  kader.	  Zdej	  ali	  so	  oni	   v	   meni	   to	   prepoznal.	   To	   je	   pač	   za	   njihovo	   sistematizacijo	   pomembno	  (K405g).	  Zdaj	  bolj	  kot	  ne,	  ne	  vem,	  ampak	  po	  mojem,	  ker	  mi	  niso	  mogli	  dati	  napredovanja,	  so	  me	  dali	  med	  ključne	  kadre.	  In	  jim	  je	  to	  pač	  pomenilo	  neko	  nagrado.	  Am.	  	  
K5:	  Je,	  vsekakor	  je	  (K506g).	  	  
K6:	   Veliko	   je	   prispevalo	   (K606g).	   Predvsem	   v	   osebnem	   razvoju	   do	  komunikacije	   do	   ljudi	   recimo,	   do	   poznavanj	   različnih	   področij	   dela.	  Predvsem	   to,	   da	   sem	   videl	   kaj	   mene	   osebno	   zanima….Tukaj	   podjetje	  omogoči,	  da	  se	  znotraj	  podjetja	  osredotočiš	  čisto	  na	  drugo	  panogo.	  In	  v	  pač	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navadnem	   svetu	   moraš	   firmo	   zamenjat,	   tukaj	   pa	   se	   lahko	   znotraj	   firme	  prestrukturiraš.	  In	  to	  je	  tista	  dodana	  vrednost,	  tista	  osebna	  rast	  	  
K8:	   Tudi,	   tudi,	   seveda	   (K807g).	   Dober	   občutek	   pri	   sebi.	   Mogoče	   to,	   da	   se	  trudi.	   Da	   mogoče	   nameniš	   kakšno	   uro	   več	   delu,	   kot	   bi	   bil	   nek	   povprečen	  trud.	  	  	  	  
8. Kaj	  še	  vpliva	  na	  vašo	  motivacijo?	  	  
	  
K1:	   Ja,	   recimo,	  meni	   kot	   ključnemu	   kadru	   je	   zelo	   všeč,	   da	   ga	   šef	   prepozna	  (K101h).	   Da	   mu	   zaupa(K102h).	   Se	   pravi	   tudi	   tiste,	   bom	   rekel,	   stvari	   ki	   so	  poslovna	   skrivnost,	   da	   jih	   šef	   zaupa	   podrejenemu	   oziroma	   tistemu,	   ki	   ga	  razvijamo	  kot	  ključen	  kader.	  Ker	  samo	  na	  ta	  način	  bosta	  rasla	  oba.	  Če	  pa	  se	  nekaj	  skriva	  pa,	  verjemite	  mi,	  dolgo	  tako	  ne	  gre.	  Vsi	  smo	  v	  toku	  življenju	  in	  se	  obrnemo	  tam,	  kjer	  je	  najbolj	  čista	  voda.	  	  
	  
K2:	  Recimo,	  da	  bi	  kakšno	  opremo	  dobili	  (K203h),	  al	  pa	  ne	  vem.	  Pa	  da	  bi	  na	  delu	  nekdo	  spodbujal.	  Oziroma,	  ne	  da	  bi	  spodbujal,	  ampak,	  da	  te	  pustijo,	  da	  bi	  svobodno	  delal	  (K204h),	  da	  predlagaš,	  da	  jih	  nekomu	  poveš…	  Dan	  dopusta,	  to	  je	   dobro.	   Samo	   to	   je	   spet	   težko	   govorit,	   to	   so	   predlogi	   lahko.	   Dan	   dopusta	  (K205h)	   bi	   meni	   bil	   več	   vreden,	   kot	   pa	   petdeset	   evrov.	   	   Najbolj	   pa	   je	  pomembno,	  da	  greš	  z	  veseljem	  v	  službo	  (K206h),	  to	  je	  največ	  vredno.	  Pa,	  da	  se	  usedeš	  za	  računalnik,	  ojoj	  ura	  je	  tri,	  moram	  domov.	  Ne	  pa	  da	  gledaš	  na	  uro	  in	  odštevaš	  kdaj	  bom	  lahko	  šel	  domov,	  aveš?	  Da	  delaš	  zavzeto,	  s	  strastjo,	  če	  se	  tako	   izrazimo	   in	   da	   te	   veseli.	   To	   je	   največ	   pomembno,	   ne	   pa	   tistih	   dvesto	  evrov	  več	  na	  koncu	  meseca	  ane.	  
	  
K3:	   Ja,	  na	  prvem	  mestu	   je	  najbrž	   to,	  da	   je	  priznanje	  sodelavcev	  (K307h)	   in	  vključenost	  v	  neko	  socialno	  okolje	  (K308h),	  kjer	  se	  ti	  priznajo	  določene,	  am,	  sposobnosti.	  	  
K4: To,	  da	  imam	  enostavno	  pač	  rada	  ta	  posel	  (K409h).	  In	  verjetno	  ga.	  To	  je	  pač	   v	   panogi	   največja	   firma.	   In	   je	   na	   tem	   nivoju	   ne	   bi	  mogla	   delati	   nikjer	  drugje	  pri	  nas.	  	  
	  
K5:	  Kaj	  jaz	  vem,	  imeti	  sestanek	  pri	  direktorju	  sektorja	  ali	  pa	  pri	  kadrovski	  ali	  pa	   pri	   predsedniku	   uprave,	   če	   nekdo	   nekaj	   zelo	   dobro	   naredi,	   ali	   pa	   pred	  rokom	  in	  prihrani	  in	  tako	  naprej.	  Se	  dobi	  na	  zajtrku	  s	  predsednikom	  in	  dobi	  nek	  svinčnik	  v	  rokico.	  Ali	  pa,	  da	  je	  v	  internem	  glasilu	  objavljen...Ali	  pa	  kaj	  jaz	  vem,	   firma	   vem	   da	   sponzorira	   veliko	   stvari.	   Ampak	   kašne	   ljudi	   se	   malo	  pogovoriš	  z	  njim,	  tamle	  je	  tekma	  v	  fuzbalu,	  ki	  jo	  mi	  sponzoriramo.	  Evo,	  izvoli	  dve	  karti	  (K510h).	  Pejt	  gledat	  fuzbal.	  To	  je	  pa	  zanj	  zelo	  veliko.	  
	  
K6:	  Najbolj	   me	  motivira	   zanimivost	   dela	   (K611h).	   Pa	   ta	   izobraževanja,	   pa	  plačilo.	  Pa	  variabilen	  čas	  dela	  (K612h),	  evo.	  Pa	  motivacija	  mi	  je,	  da	  je	  pol	  neki	  kar	  naredim	  pa	  vidim	  da	   je	   ful	  uspešno	  (K613h),	  ane.	  Bolj	   to,	  kot	  pa	  da	  mi	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nekdo	   neki	   pohvali	   (K614h).	   (Dodaja	   še	   primere,	   ki	   so	   izbrisani	   zaradi	  prevelike	  navezave	  na	  področje	  dela	  podjetja.)	  
	  
K7:	   Ja,	   lahko	   to	  dobiš	  neformalno,	  da	   te	  direktor	  povabi	   k	   sebi.	  Te	  pohvali	  (K715h)	  za	  delo.	  Ne	  rabi	  bit	  denar.	  Lahko	  si	  izbereš	  tudi	  izobraževanje,	  ki	  bi	  ti	  ga	  plačali.	  	  
K8:	  Sigurno	  to	  da	  en	  občutek,	  da	  mogoče	  si	  pa	  z	  neki	  prizadevnim	  odnosom	  in	   delom	   res	   neki	   več	   dosegel	   (K816h)	   ane,	   pa	   mogoče	   še	   kakšne	   druge	  nematerialne	   oblike	   nagrajevanja.	   Koliko	   vam	   pa	   pohvala,	   priznanja	  
pomenijo?	  Pohvala	  pa	  absolutno	  (K817h),	  absolutno.	  
	  
	  
9. Kako	  ste	  se	  zaposlili	  v	  podjetju?	  	  
	  
K1:	  Imel	  sem	  štipendijo	  (K101i)....	  Tudi	  prakso.	  	  
K2:	  Jaz	  sem	  bil	  štipendist	  (K202i)	  v	  tretjem	  letniku.	  Takrat	  sem	  ratal.	  Potem	  sem	   bil	   pa	   četrti,	   peti	   in	   absolvent,	   potem	   so	   me	   pa	   zaposlili…	   Sem	   tudi	  prakso	  imel,	  ja.	  Samo	  poleti,	  ja.	  	  
K3: Ko	   sem	   začel	   študirat,	   sem	   dal	   prošnjo	   za	   štipendijo.	   Nisem	  nobenega	  poznal.	  Jaz	  sem	  slučajno	  dal	  dobil	  priložnost	  za	  štipendijo	  (K303i)	  in	  potem	  sem	  se	  zaposlil	  tukaj.	  Najprej	  začasno	  in	  potem	  za	  stalno…	  Ja,	  v	  času	  študija	  je	  bila	   tudi	   tedenska	   neka	   praksa.	  Mislim,	   saj	   ni	   bilo	   plačano	   ampak	   jaz	   sem	  takrat	  bil	  tri	  tedne	  tukaj	  na	  podjetju	  na	  različnih	  oddelkih.	  
	  
	  
K4:	  Zdej,	  jaz	  sem	  bila	  že	  na	  elektro	  faksu	  štipendistka(K404i)	  in	  že	  takrat,	  ko	  smo	  mi	  končali,	  am,	  začeli	  delat,	  so	  nas	  dali	  vse	  na	  kroženje	  za	  pol	   leta.	  Vsi	  pripravniki	  so	  imeli	  obvezno	  kroženje.	  	  
K5:	   Uh,	   jaz	   sem	   že.	   Sem	   bil	   štipendist	   (K505i)	   od	   srednje	   šole	   naprej.	   Pa	  potem	  na	   faksu.	   Am,	   v	   bistvu	   sem	   že	   kar	   nekaj	   prakse	   čez	   dal,	   še	   takrat	   v	  srednji	  šoli.	  Sem	  firmo	  spoznal.	  In	  potem	  je	  v	  bistvu	  97ega	  leta	  spomlad	  sem	  se	  zaposlil	  kot	  pripravnik.	  	  
K6:	   Jaz	   sem,	   am,	   štipendijo	   sem	   imel	   (K606i)	   že	   na	   faksu.	   Tam	   na	  elektorfaksu	  sem	  študiral.	  	  	  
K7:	   Prijavil	   sem	   se	   na	   razpis,	   ki	   je	   bil	   za	   kadrovske	   štipendije(K707i)	   v	  zadnjem	   letniku	   faksa.	   In	   takrat	   sem	   bil	   izbran.	   Potem	   pa	   sem	   se	   pa	   tudi	  zaposlil.	  	  
K8:	  Jaz	  sem	  se	  v	  teku	  študija	  prijavil	  na	  kadrovsko	  štipendijo	  (K808i)	  in	  pač	  .	  Neke	  teste	  smo	  morali,	  nek	  izbor	  je	  bil	  in	  sem	  pač	  dobi	  štipendijo	  in	  sem	  se	  zaposlil	  najprej	  kot	  pripravnik	  in	  potem	  kot	  redno.	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10. Kaj	   mislite,	   da	   vas	   je	   pripeljalo,	   do	   tega,	   da	   ste	   sedaj	   vključeni	   v	  
strukturo	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  
	  
K1:	   Ampak	   da	   bodo	   potem	   oni	   v	   podjetju	   res	   tisti	   ključni	   kadri,	   ki	   bodo	  dejansko	   lahko,	  kako	  bom	  rekel,	   jih	  boš	  dal	  na	  katerokoli	  pozicijo	  pa	  se	  bo	  znal	   obrnit	   (K101j),	   po	   domače	   povedano.	   Skratka	   v	   njih	   iščeš	   neko	  energijo(K102j).	   Na	   začetku	   jim	   mora	   biti	   tam,	   kjer	   je	   ta	   ključen	   kader	  zaznan,	   moramo	   ugotovit	   njegovo,	   prvič,	   no	   sem	   si	   kar	   zapisal,	   energijo,	  strast	   za	   delo	   (K103j),	   vrednote	   (K104j),	   ki	   jih	   ima	   in	   njegovo	   vedenje,	  samodisciplino	   (K105j),	   da	   vidimo	   kako	   samodisciplinirano	   dela,	   da	   je	  zavzet,	   in	   pa	   kakšne	   odnose	   gradi	   med	   sodelavci	   (K106j).	   Da	   ni	   recimo	  razdiralen.	  Ampak,	  da	  povezuje.	  Potem	  pa	  jasno,	  pričakujemo	  od	  njega,	  da	  je	  generator	   razvoja	   (K107j).	   Bom	   reku	   strast	   v	   sebi.	   Tega	   človeka	   je	   treba	  prepoznat	  in	  ga	  postavit	  kot	  ključen	  kader.	  Seveda	  pa	  v	  njem	  potem	  po	  drugo	  strani	  je	  potrebno	  gledat	  tudi	  čustveno	  inteligenco	  (K108j).	  	  
K2:	  Pa	  tisti	  IQ	  test	  (K209j)	  pa	  ne	  vem	  ali	  sem	  to	  kolikor	  toliko	  izpolnil	  dobro.	  Smo	  govoril	   tudi	  z	  drugo	  kadrovsko.	  Mislim	  da	  kadrovska,	   ja.	   In	  so	   te	   teste	  naredili.	  Kje	  smo	  boljši	  in	  potem	  oni	  po	  nekih	  metodah,	  pač	  psihologi,	  vidijo	  kje	  je	  nekdo	  bolj	  potencialen.	  Na	  katero	  smer	  je	  bolj	  potencialen	  in	  verjetno	  so	  na	  podlagi	  tega	  potem	  kaj.	  	  
K3: Je	   ta	   moja	   želja	   po	   stalnem	   izobraževanju	   (K310j)	   in	   potem	   tudi	  dokazovanju	   (K311j)	   teh	   znanj,	   ki	   sem	   jih	   dobil	   pri	   izobraževanju…	   da	   se	  želim	   izobraževat,	   am,	   na	   koncu	   tega	   je	   pa	   tudi	   tele	   moje	   kompetence	  (K312j),	  ki	  sem	  jih	  pridobil,	  je	  kadrovska	  spoznala	  kot	  dobre.	  	  	  	  
K4: Am,	   po	   mojem	   testiranja	   (K413j).	   Mislim,	   da	   smo	   imeli	   tesiranja.	   V	  bistvu	  je	  bilo	  tako.	  Da	  je	  vodja	  dal	  na	  seznam	  (K414j).	  Potem	  smo	  imeli	  tisto	  razlago	   z	   našo	   bivšo	   psihologinjo.	   Pravzaprav	   pa	   ne	   vem.	   Mogoče	   ima	   še	  kadrovska	  kaj	  pri	  temu.	  Verjetno,	  ker	  daje	  največ	  predlogov,	  ker	  daje	  največ	  k	   projektu	   (K415j).	   Am,	   dela	   samostojno	   (K416j)	   in	   ne	   sprašuje	   za	   vsako	  stvar.	  Se	  sam	  odloča,	  prevzemam	  odgovornost.	  
	  
K5: Glej,	  moraš	  bit	  komunikativen	  (K517j),	  moraš	  it	  od	  vrat	  do	  vrat,	  moraš	  bit	  predan	  (K518j).	  Moraš	  poznat	  stvari,	  moraš	  bit	  aktiven	  (K519j).	  Ne	  smeš	  rečt	  sej	  to	  bo	  pa	  on	  naredil,	  moraš	  preverjat,	  moraš	  it	  naprej.	  	  
K6: Jah,	   kaj	   pa	   vem.	   Po	   mojem	   da	   rezultati	   dela	   (K620j).	   Kaj	   pa	   vem	   kaj	  druzga,	  kaj	  bi	  me	  pripeljalo	  do	  tega.	  Jaz	  se	  nisem	  javil.	  Tako,	  da	  so	  me	  zbrali.	  Verjetno	  šef	  je	  že	  moral	  videti,	  da	  je	  moje	  delo	  v	  redu…	  Uspešno,	  mislim	  ne	  samo	  uspešno,	  še	  presegel	  sem	  pričakovanja	  (K621j)	  neke	  delovne	  naloge,	  ki	  sem	   jih	   dobival.	   Tudi	   rezultati	   so	   na	   to	   kazali….	   To,	   kot	   sami	   rezultati	   pa	  mislim	  ,	  da	  sem	  dovolj	  tak	  samoiniciativen	  (K622j),	  proaktiven,	  ne	  pustim,	  da	  se	  neki	  reši	  kot	  se	  reši,	  ampak	  pristopim	  k	  temu	  na	  najbolj	  učinkovit	  način.	  	  
K7: Predvsem	  dosedanje	  delo	  (K723j).	  Kot	  sem	  rekel,	  so	  to	  določile	  vodje.	  Pa	  tudi	   kadrovska	   ane.	   Ampak	   to	   so	   direktorji	   sektorjev	   predlagali.	   Ki	   so	   se	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odločali	   na	   podlagi	   dela	   in	   rezultatov…	   Jah,	   moraš	   tudi	   kaj	   sam,	   bit	  proaktiven	  (K724j).	  Nekaj	  več	  kot	  pa	  povprečje.	  	  
K8: Jah,	  rezulatati	  (K825j)	  po	  mojem,	  ane.	  Glede	  na	  to	  da	  je	  izbor	  za	  ključne	  kadre	   priporočilo	   nadrejenih	   (K826j),	   je	   moral	   moj	   šef	   opazit,	   da	   dobro	  delam,	   oziroma	   vsaj	   nadpovprečno….	   In	   takrat	   vodja	  mora	   upoštevat	   tako	  strokovnost	  (K827j),	  kot	  tudi	  vodstvene	  kompetence	  (K828j).	  	  	  	  
11. Kateri	   pa	   sicer	   menite	   da	   so	   splošni	   dejavniki,	   ki	   pripeljejo	   do	   te	  
pozicije?	  	  
	  
K2:	  Ne	  vem	  (K201k).	  Da	  bi	  sam	  tako	  vedel.	  Ne	  vem,	  glej.	  	  
K3: Jaz	  mislim,	  da	  je	  to	  enostavno	  predanost	  delu	  (K302k)	  in	  želja	  po	  nekem,	  po	   tem,	   da	   stvari,	   ki	   jih	   delaš	   narediš	   prav	   (K3O3k).	   Ne	   pa	   da	   prelagaš	  odgovornosti	  na	  druge	  in	  hočeš	  čim	  prej	  priti	  domov.	  Ob	  dveh	  zaključit	  in	  it.	  To	   kar	   delaš,	   isto	   kar	   delaš	   doma,	   delaš	   v	   službi	   in	   to	   ti	   daje	   zaslužek.	  Enostavno	   si	   temu	   predan.	   Mislim,	   to	   je	   vsa	   umetnost.	   Če	   se	   vsak	   zaveda	  tega,	   da	  mora	   zaslužit	   svojo	  mesečno	   plačo,	   bi	   lahko	   bili	   vsi	   ključni	   kadri.	  Ampak	  tega	  se	  vsi	  ne	  zavedajo	  in	  živijo	  še	  v	  nekem	  socializmu,	  ki	  je	  bil	  tukaj	  pred	  leti.	  Temu	  žal	  ni	  bilo	  tako.	  	  	  
K4: Enostavno,	   ker	   probam	   najti	   nekaj,	   kar	   me	   zanima	   in	   pri	   tem	   pač	  vztrajati	   (K404k).	   Ampak	   predstavljam	   si,	   da	   če	   delo	   rešuješ	   pozitivno	  (K405k)	  in	  če	  si	  toliko	  pošten	  do	  sebe	  in	  do	  drugih,	  da	  ti	  uspe.	  	  
K5: Glej,	  to	  je	  tako,	  če	  si	  ti	  vrhunski	  strokovnjak,	  pa	  da	  imaš	  to	  kompetenco,	  da	  si	  zelo	  strokoven	  (K506k),	  pa	  da	  nisi	  tako,	  bom	  rekel,	  da	  imaš	  kompetence	  vodenja	  (K507k)	  zelo	  slabe.	  Saj	  se	  da	  nekaj	  priučit,	  ne,	  ampak	  boš	  vedno	  bil	  preveč	  pikolovski,	  ne	  boš	  se	  znal	  odločat,	  čas	  bo	  tekel,	  boš	  vedno	  prepozen.	  Tako	  da	  na	  neki	  ravni	  se	  moraš	  odločit	  ali	  boš	  gradil	  tehnološke	  kompetence	  pa	  boš	  velik	  strokovnjak	  na	  svojem	  področju	  ali	  pa	  boš	  zajadral	  malo	  bolj	  v	  mehke,	  leadership,	  management	  pa	  te	  variante.	  	  
K6: Tisti	   ljudje,	  ki	   jih	   jaz	  poznam,	  ne	  čakajo,	  da	  se	  bodo	  problemi	  kar	  rešili	  ane.	   Nek	   trud	   je	   tuki.	   So	   vsi	   dovolj	   proaktivni	   (K608k),	   z	   veliko	   energije	  (K609k).	   In	   direktorji	   vidijo.	   Se	   pa	   to	   nedvomno	   kaže	   tudi	   na	   rezultatih	  (K610k).	  	  
K7: Subjektivno	  recimo.	  Vsekakor	  človek,	  ki	  je	  prvo	  kot	  prvo	  strokovno	  zelo	  dobro	   podkovan	   (K711k).	   Opravlja	   dobro	   svoje	   delo	   (K712k),	   je	  samoiniciativen	   (K812k).	   Mislim,	   da	   mu	   ni	   vseeno	   za	   delo,	   za	   podjetje.	  Predanost.	   Pa	  predvsem	   to,	   da	   če	   sam	  nekje	   vidi	   probleme,	   da	   jih	   tudi	   gre	  rešit,	  ne	  da	  mu	  to	  mora	  nekdo	  reč.	  Ampak,	  da	  gre	  sam	  in	  popravi	  težavo,	  ne	  da	  mu	  nekdo	   to	  reče	  ane.	   In	   tukaj	   so	   tiste	  odlike	  človeka,	  ki	   jih	  neseš	  dalje	  tudi	  drugam.	  Povsod	  so	  ljudje,	  ki	  so	  flegmatiki,	  ki	  so	  tam	  samo	  zato,	  da	  mine	  8	  ur.	  Drugi	  pa	  delajo	  res	  s	  srcem	  ane.	  Pri	  človeku	  mora	  biti	  neka	  zaključena	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celota.	  Tudi	  če	  boš	  res	  noro	  dober	  strokovnjak	  pa	  boš	  asocialen	  ne	  bo	  dobro	  ane.	   In	   obratno	   ane.	   Nekaj	   uravnoteženo.	   Kaj	   je	   pa	   bolj	   pomembno	   pa	   je	  seveda	  odvisno	  od	  delovnega	  mesta	  ane.	  	  	  
K8: Mislim,	   to	   je	   odvisno	   ane.	   Lahko	   je	   nekdo	   vrhunski	   strokovnjak	   na	  svojem	  področju,	  ni	  pa	  nujno	  na	  bo	  on	  dober	  vodja	  ane.	  Sta	  dva	  vidika	  en	  je	  vodstveni	  (K813k),	  drugi	  pa	  vidik	  strokovnjaka	  (K814k).	  Vrhunski	  managerji	  lahko	  menjajo	  panoge,	  strokovanjak	  pa	  težje.	  	  	  
12. Kako	   pomembno	   je	   bilo	   za	   vas	   formalno	   izobraževanje	   pred	  
zaposlitvijo?	  	  	  
K1:	  Je	  pomembno	  (K101l)	  to	  na	  začetku,	  ja.	  Ker	  potem,	  ko	  pa	  ti	  prideš	  recimo	  na	  delo,	  moraš	  pa	  neke	  kompetence	  ti	  razvijat.	  	  	  
K2:	   Jah	   je	  pomembno	   (K202l),	   ane.	  Ne	  vem,	  mi	   smo	   imeli,	   čeprav	  mi	   se	  na	  faksu	  prvih	  pet	   let	  učiš	   samo	  matematiko,	   fiziko,	  neke	   integrale,	  nič	  prakse.	  Potem	  četrti,	  peti,	  tretji	  že	  tudi,	  je	  pa	  bolj	  praksa.	  Jaz	  sem	  šel	  na	  to	  področje.	  Te	  naučijo	  nekaj	  ane.	  Če	  ne	  drugega,	  te	  faks	  nauči	  razmišljanja	  (K203l).	  
	  
K3:	  Formalna	  izobrazba,	  ki	  sem	  jo	  opravil	  do	  službe,	  se	  mi	  zdi	  zelo	  pomembna	  (K304l),	   ker	   to	   je	   v	   bistvu	   neka	   splošna	   izobrazba	   in	   v	   bistvu	   nek	   splošen	  pogled	  na	  celotno	  sfero	  dogajanja	  okoli	  tebe.	  Poleg	  tega,	  kar	  je	  mogoče	  še	  bolj	  pomembno.	   Ta	   formalna	   izobrazba,	   ki	   jo	   pridobivaš	   skozi	   študijska	   leta	   v	  bistvu	  ti,	  vsaj	  jaz	  vidim	  tako,	  se	  naučiš	  učit	  (K305l)...	  Ne	  moreš	  biti	  strokovnjak	  na	  vseh	  področjih.	  In	  jaz	  bi	  res	  rekel,	  da	  je	  ta	  formalna	  izobrazba	  res	  zelo	  zelo	  pomembna.	  	  	  
K4:	  Seveda	  (K406l).	  Na	  splošno	  pa	  to	  kaže	  na	  neko	  vztrajnost	  (K407l).	  No,	  pa	  tudi	  znanje.	  	  
K5:	  Vidi	  se,	  da	  način	  dela,	  ta	  vztrajnost	  (K508l),	  je	  bolj	  prisoten	  skozi	  naravno	  pot,	  ko	  greš	  ti	  na	  faks	  pa	  potem	  v	  službo.	  Se	  pravi,	  vidim	  zelo	  zelo	  to	  izobrazbo	  kot	  pomembno	  (K509l).	  
	  
K6:	  Ja,	  za	  mene	  bolj	  majhno	  (K610l).	  Je	  pa	  dobro,	  ker	  dobiš	  res	  dobro	  osnovo	  za	  naprej	  (K611l).	  Samo	  to	  je.	  Da	  dobiš	  res	  dobro	  osnovo.	  	  
K7:	  Mislim	   je	   pomembna,	   ampak	   ne	   pa	   tako	   zelo	   (K712l),	   kot	   bi	   si	   človek	  mislil.	   In	   takrat	   se	   šele	  potem	   tisto	  pravo	  učenje,	   ker	  na	   fakulteti	   imaš	  neko	  splošno	   znanje	   (K713l),	   nisi	   pa	   v	   ničemer	   res	   specializiran	   in	   dober.	   Ko	   pa	  prideš	   v	   službo	   pa	   rabiš,	   da	   se	   v	   tisto	   smer	   vržeš	   in	   se	   specializiraš	   v	   tisto	  znanje,	  ki	  ga	  boš	  rabil	  pri	  delu.	  Tako	  da,	  fakulteta	  ti	  da	  neke	  osnove.	  Naučijo	  te	  kako	  se	  nekaj	  naučit,	  kje	  si	  stvari	  pogledat,	  kje	  najdeš	  stvari.	  	  
K8:	   Se	  pravi,	  kaže	  njegove	  delovne	  navade	  (K814l),	  da	   je	  sposoben	  zaključit	  nekaj...	  Je	  pa	  to	  pokazatelj	  glede	  delovnih	  navad.	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13. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  
	  
K1:	   Jaz	   mislim,	   da	   to	   formalno	   izobraževanje	   je	   pomembno	   (K101m).	   Kot	  sem	  že	  prej	   rekel,	   v	  podjetju	  bi	  moral	  biti	  neka	  učilnice	  al	  pa	  učne	  pozicije,	  kjer	  se	  lahko	  učiš.	  Je	  pomembno	  to	  na	  začetku,	  ja.	  Ker	  potem,	  ko	  pa	  ti	  prideš	  recimo	  na	  delo,	  moraš	  pa	  neke	  kompetence	  ti	  razvijat.	  	  
	  
K2:	  Ja,	  to	  pa	  itak,	  ane	  (K202m).	  	  
K3:	   	   Jah,	   to	   je	   odvisno	   od	   delovnega	   mesta	   (K303m),	   ne.	   Strokovno	  izobraževanje,	   zdej	   to	   je	   vsekakor	   pomembno	   (K304m).	   Je	   pa	   to	   seveda	  odvisno	  od	  posameznika	  koliko	  se	  zavzame.	  Jaz	  osebno	  sem	  tak,	  da	  tam	  kjer	  sem,	   želim	   biti	   dober	   ali	   pa	   najboljši,	   zato	   se	   tudi	   izobražujem.	   Tako	  opravljam	  delo	  dobro.	  To	  pa	  bodisi	  sam,	  bodisi	  tisto	  kar	  nudi	  služba.	  	  
	  
K4:	   	  Ja,	  seveda	  (K405m).	  Zaradi	  prenosa	  znanj	  predvsem.	  Jaz	  bi	  se	  tudi	  sama	  strokovno	   izobraževala,	   tudi	   če	   tega	   ne	   bi	   bilo.	   Jaz	   vem	   kaj	   potrebujem.	  Ljudje	  se	  tega	  na	  splošno	  ne	  zavedajo.	  
	  
K5:	  	  Zelo	  (K506m),	  ker	  je	  dinamika	  dela,	  sprememb,	  se	  ful	  spreminja.	  
	  
K6:	  To	  je	  pa	  ključno	  (K607m),	  ja.	  To	  je	  pa	  bistvo	  tega,	  ja.	  Ne	  pa	  tist	  faks.	  Tisto	  je	  proti	   temu	  čisto	  malo,	   tista	  znanja.	  Sej	   je,	   toliko,	  da	  ti	   je	   jasno.	  Kle	  pa,	  ko	  prideš,	  to	  je	  to,	  no…	  To	  pa	  je	  bistveno.	  	  
	  
K7:	  Ko	  sem	  se	  zaposlil,	  so	  mi	  bila	  ta	  izobraževanja	  zelo	  dobra	  (K708m).	  
	  	  	  
K8:	  Uh,	  zelo	  pomembno	  (K809m).	  Zelo	  pomembno.	  Ker	  praktično,	  bom	  rekel	  povsod	  gre	  razvoj	  zelo	  hitro	  naprej.	  Pri	  nas	  pa	  sploh.	  Če	  ne	  slediš	  temu,	  pa	  ne	  glede	   na	   to	   na	   katerem	   oddelku	   ali	   organizacijski	   enoti	   delaš,	   če	   ne	   slediš	  temu	  te	  počasi	  čas	  povozi.	  Zelo	  pomembno	  je.	  	  	  
14. Kako	  pomembno	  se	  vam	  zdi	  izobraževanje,	  ki	   je	   le	  posredno	  vezano	  z	  
vašim	  delom?	  	  
	  
K1:	   Ta	   druga	   so	   predvsem	   pomembna	   (K101n)	   za	   razvoj	   čustvene	  inteligence,	  ne.	   Ja,	   razvoj	   čustvene	   inteligence	   je	  pomemben,	   zato	  bi	   skoraj	  vsi	   kadri	   morali	   it	   na	   to.	   Res	   je	   mogoče	   najprej	   na	   neko	   tako	   osnovno	   in	  potem	  kaj	  drugega.	  	  
K2:	  Mislim,	  itak,	  da	  je	  pomembno	  (K202n),	  ane.	  Tako,	  kot	  sva	  prej	  rekla.	  Bi	  lahko	   sedaj	   še	   dodal.	   Bolj	   pomembno,	   kot	   da	   nekaj	   dobiš…	   To	   je	   ful	  pomembno,	  ane.	  	  
K3:	  Se	  pa	  tudi	  to	  spreminja	  to	  področje.	  In	  je	  tudi	  to	  pomembno	  (K303n).	  	  
	  
K4:	  Ja,	  pomembna	  so	  (K404n).	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K5:	   Seveda	   rabiš	   tudi	   te	   kompetence	   (K505n)	   gradit	   in	   razvit.	   In	   tukaj	   ta	  koncept	  ključnih	  kadrov	  bo	  imel,	  po	  mojem,	  največje	  izzive	  na	  tem	  segmentu.	  	  
K6:	   Je	  zelo	  pomembno	  (K606n).	  Zdaj	  odvisno.	  Odvisno	  od	  človeka	  (K607n).	  Če	  je	  na	  takemu	  položaju,	  da	  mora	  tudi	  koordinirat,	  potem	  bi	  veliko	  več	  teh	  izbral.	   Ker	   mora	   poznat	   čustveno	   inteligenco,	   mora	   znati	   usmerjat	   ljudi,	  drugače	   bo	   celoten	   projekt	   slab.	   Če	   je	   pa	   bolj	   delavec,	   da	  m	   ni	   treba	   tega	  vodenja,	  potem	   je	  pa	  boljše,	  da	   se	   izpopolnjuje	   tehnično,	  da	  bo	  znal	   tisto	  v	  nulo	  naredit.	  	  
K7:	  Mislim,	   ja,	   so	   mi	   pomembna	   (K708n).	   Nobeno	   izobraževanje	   meni	   ni	  nujno,	  imam	  čisto	  proste	  roke,	  ane,	  si	  poljubno	  izberem	  izobraževanje.	  	  
K8:	   Zelo	   pomembna	   (K809n).	   Tako	   bom	   rekel.	   Odvisno	   od	   tega	   za	   kakšen	  kader	  gre	  (K810n).	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11.3 PRILOGA	  C:	  TRANSKRIPCIJA	  INTERVJUJEV	  	  
Transkripcija	  intervjuja	  s	  ključnim	  zaposlenim	  1	  
	  
OSNOVNI	  PODATKI	  DATUM	  INTERVJUJA:	  8.10.2014	  SNEMANJE	  DOVOLJENO:	  DA	  	  
1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  Ja,	  v	  glavnem,	  te	  ključne	  kadre	  smo	  začeli	  vrteti,	  bomo	  rekli	  pred	  parimi	  leti.	  Mislim,	  da	  to	  se	  je	  nekje	  pojavilo	  v	  letih	  2007,	  2008	  približno.	  Vendar	  je	  bilo	  v	  povojih,	   šele	  v	   zadnjem	   letu,	  dveh	  mogoče,	   v	  2011	  so	  začeli	  na	   teh	  ključnih	  kadrih	  bistveno	  bolj	  delat.	  In	  vidjo	  se	  že	  prvi,	  bom	  rekel,	  obrisi.	  Načrtno	  se	  jih	  izobražuje.	   In	   najbolj	   pomembno	   je,	   da	   poskrbiš.	   Ne	   za	   svoje	   namestnike,	  ampak	  da	  bodo	  potem	  oni	  v	  podjetju	  res	  tisti	  ključni	  kadri,	  ki	  bodo	  dejansko	  lahko,	  kako	  bom	  rekel,	  jih	  boš	  dal	  na	  katerokoli	  pozicijo	  pa	  se	  bo	  znal	  obrnit,	  po	   domače	   povedano.	   Skratka	   v	   njih	   iščeš	   neko	   energijo.	   In	   ta	   energija	  mislim,	  da	  mora	  biti	  čim	  prej	  odkrita,	  ne	  .	  Eni	  so	  lahko	  simulanti,	  pa	  se	  delajo,	  da	  so	  ključni	  kadri,	  ne.	  Zato	  jih	  moraš	  čimprej	  postavit	  kot	  ključne	  kadre,	  da	  jim	   daš	   neke	   projekte.	   Se	   pravi	   torej	   tudi	   da	   zasedejo	   ključno	   delovno	  
mesto?	  Absolutno.	   In	  moraš	  verjeti	  v	  njih,	  ne.	  Da	  pa	   ti	   to	  spoznaš,	  ne,	   je	  pa	  tisto	  ključno,	  da	  jih	  ti	  preizkusiš.	  In	  jaz	  kot	  coacher,	  na	  primer,	  jih	  preizkusim	  na	   nekaterih	   določenih	   pozicijah,	   da	   vidim	   kako	   se	   obnašajo,	   kaj	   jim	   leži.	  Potem	  jaz	  lahko	  rečem,	  aha,	  glej,	  ta	  je	  za	  tole	  primeren,	  zna	  projekt	  pripeljat	  iz	  nevarnih	  vod	  v	  varen	  pristan.	  Če	  dobro	  razumem,	   ste	   tu	   že	  od	  samega	  
začetka	  odkar	  se	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pričel	  razvijati	  in	  bi	  lahko	  
trdili,	  da	  ga	  tudi	  zelo	  dobro	  poznate?	  Tako,	  absolutno.	  Kajti	  na	  začetku,	  ko	  smo	   mi	   to	   začeli	   delat,	   ne,	   se	   je	   to	   spreminjalo.	   Nova	   reorganizacija,	   ki	   je	  prišla,	   je	   to	   vse	   podrla.	   Spet	   so	   se	   zgubili	   tisti	   ključni	   kadri,	   ni	   jih	   bilo	   več	  nikjer.	   Šli	   so,	   ali	   drugo	  ali	   tretjo.	   In	  nekateri	   vodje	  ne	  prepoznajo	  nekaterih	  ključnih	  kadrov	  ampak	  so	  se	  enostavno	  potihnili	  in	  so	  se	  izgubili	  v	  povprečju,	  ne.	  Tu	  pa	  take	  ljudi	  moramo	  gradit.	  Ko	  jih	  spoznaš,	  da	  so	  ključen	  kader,	  jih	  je	  potrebno	   gradit.	   In	   še	  mogoče	  po	  dveh,	   treh	   letih	   vidiš,	   da	   človek	   je	   pa	   res	  pravi	   in	   ta	   rečeš,	   da	  ni	   ključen.	  Nekateri	  pa	   res	  blazno	  hitro	  napredujejo	   in	  eksplodirajo.	  	  	  
2. Bi	  vi	  lahko	  trdili,	  da	  je	  koncept,	  ki	  ga	  imate	  trenutno	  ustrezen?	  	  Ja.	  Jaz	  mislim,	  da	  ključni	  kadri	  se	  morajo	  graditi	  par	  let.	  Vemo	  in	  mi	  jih	  znamo	  označit,	   ampak	  morajo	   se	   gradit	   par	   let.	   In	   to	   so	   v	   eni	   okolici	   en,	   dva	   ,	   tri	  projekte	   izpeljejo	   do	   konca.	   Morajo	   krožit.	   Kroženje	   se	   mi	   zdi	   da	   je	   zelo	  pomembno	  za	  te	  ključne	  kadre.	  Lahko,	  da	  recimo	  ti	  tega	  ga	  človeka	  na	  primer	  v	  svojemu	  okolju	  na	  nek	  način	  dušiš.	  V	  drugem	  okolju	  bo	  pa	  s	  tem	  znanjem,	  ki	  ga	  ima	  pri	  tebi,	  bo	  pa	  lahko,	  bom	  rekel,	  še	  bolj	  napredoval,	  in	  se	  bo	  izkazalo,	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da	  je	  nadarjen	  recimo	  za	  neko	  drugo	  okolje.	  Mi	  smo	  pač	  (izbrisano	  področje	  dela	  podjetja)	   firma,	  nekdo,	  ki	   je	  ključen	  kader,	  ključen	  kader	  na	   tehničnem	  področju,	  se	  mora	  tudi	  v	  smeri,	  bom	  rekel,	  prodaje,	  bom	  rekel,	  izklesat,	  da	  se	  vidi	  njegova	  energija.	  Ne	  samo,	  da	  je	  tehnično	  nadarjen,	  tudi	  zna	  recimo	  zelo	  dobro	   prodajati.	   In	   tudi	   te	   ključne	   kadre	   moramo	   vedeti,	   da	   so	   lahko	   key	  account	  managerji	  ali	  pa	  technical	  account	  managerji.	  To	  je	  to,	  ne.	  Vsekakor	  pa.	  Tisto	  kar	  sva	  se	  že	  prej	  pogovarjala.	  Na	  začetku	  jim	  mora	  biti	  tam,	  kjer	  je	  ta	   ključen	   kader	   zaznan,	   moramo	   ugotovit	   njegovo,	   prvič,	   no	   sem	   si	   kar	  zapisal,	   energijo,	   strast	   za	   delo,	   vrednote,	   ki	   jih	   ima	   in	   njegovo	   vedenje,	  samodisciplino,	   da	   vidimo	  kako	   samodisciplinirano	  dela,	   da	   je	   zavzet,	   in	   pa	  kakšne	   odnose	   gradi	   med	   sodelavci.	   Da	   ni	   recimo	   razdiralen.	   Ampak,	   da	  povezuje.	  Potem	  pa	  jasno,	  pričakujemo	  od	  njega,	  da	  je	  generator	  razvoja.	  Bom	  reku	  strast	  v	  sebi.	  Tega	  človeka	  je	  treba	  prepoznat	  in	  ga	  postavit	  kot	  ključen	  kader.	   Seveda	   pa	   v	   njem	   potem	   po	   drugo	   strani	   je	   potrebno	   gledat	   tudi	  čustveno	   inteligenco,	  v	   tej	  čustveni	   inteligenci	  notri	  moramo	  pa	  potem	  najti	  osem	  al	  pa	  bom	  rekel	   sedem	  področij,	   ne,	   v	  njem.	   In	   ta	  področja	   sem	  si	   jih	  tudi	   zapisal,	   ker	   se	   s	   tem	   ukvarjam	   tudi.	   Ali	   je	   res	   timski	   delavec?	   Ali	   je	  raziskovalec?	  Ali	   je	   iniciator?	  Ali	   je	  dovrševalec?	  Bom	  rekel	  raziskovalec,	  po	  duši.	   	  Ali	  je	  resourse	  investigator?	  Ima	  v	  v	  bistvu,	  zna	  samo	  odkrivat	  source,	  ne,	   tudi	   take	   imamo	   ne,	   pa	   ni	   dovrševalec.	   In	   pa	   kateri	   so	   tisti,	   ki	   so	   res	   v	  bistvu,	   delavci,	   ne.	   Take	   ljudi	   je	   potem	   treba	   poiskati	   ven,	   ne.	   To	   moramo	  raziskat	  v	  njem.	  Kje	  v	  njegovi	  čustveni	  inteligenci	  je.	  	  	  
3. Kako	   je	   koncept	   ustrezen	   za	   razvoj,	   ki	   je	   neposredno	  povezan	   z	   vašim	  
delom	  in	  kako	  z	  razvojem,	  ki	  je	  posredno	  vezan	  na	  vaše	  delo?	  	  Zdej	  to	  je	  malo	  tako.	  To	  je	  treba	  na	  začetku	  prepoznati.	  Mogoče	  smo	  redki,	  ki	  to	  prepoznamo.	  Pač.	  Recimo	  v	  primeru,	  da	  nekdo	  zaposleni,	  na	  primer,	  da	  je	  ključen	  kader	   in	   tega	  ne	  zna	  razvit,	   je	  naloga	  coacherja,	  da	  mu	  ta	  vrata	   tudi	  začne	  odpirat,	  ne.	  Da	  mu	  pomaga	  pri	   razvoju	  določenih	  kompetenc.	   In	   to	   je	  treba	   prepoznat.	   Ker	   tistemu	   človeku,	   ki	   to	   ne	   prepoznava,	   je	   to	   lahko	  zavajujoče	  v	   razvoju.	   Jasno,	  kompetence	  morajo	   razvit.	  Naloga	   coacherja	  pa	  je,	  da	  mu	  pomaga	  pri	  tem.	  	  	  
Ok,	  če	  dam	  primer.	  Ali	   je	  za	  nekoga,	  ki	  dela	  v	  zelo	  ozkem	  področju,	  na	  
primer	   IT-­‐ja	   ta	   koncept	  ustreznejši	   pri	   razvijanju	  njegovih	   strokovnih	  
kompetenc	  ali	   je	  ta	  sistem	  enako	  kompetenten,	  da	  razvija	  njegove	  bolj	  
mehke	  kompetence,	  da	  je	  recimo	  team	  leader,	  da	  zna	  komunicirati?	  Ja,	  najprej	  na	  začetku	  je	  jasno,	  da	  se	  razvije	  v	  strokovnem,	  se	  pravi	  v	  tehniki.	  Jaz	  iz	  tehnike	  izhajam.	  Ampak	  vam	  povem,	  da	  vsi	  dobri	  kadri,	  ki	  smo	  jih	  do	  sedaj	  transferirali	  npr.	  v	  prodajo,	  v	  marketing	  ali	  kamorkoli	  že,	  ne,	  se	  je	  pokazalo,	  da	  znanje	  tehnike	  je	  odločilno.	  Ker	  v	  tehniki	  ni	  malo	  ja,	  malo	  ne.	  Ali	  pa	  nekaj	  vmes,	   ne.	   Se	  pravi	   logično	  odločanje	   je	   in	   ta	   logičnost	   odločanja	   ti	   služi	   kot	  osnova,	   da	   greš	   na	   neke	   druge	   projekte	   in	   tam	   postaneš,	   da	   razvijaš	   neko	  drugo	  kompetenco.	   Ja,	  morajo	   spoznat.	   Se	  pravi	  kroženje,	  kroženje.	  Po	   tem,	  ko	   je	   v	   svojem	   delu	   že,	   kako	   bom	   rekel,	   neke	   dve	   leti	   določenega	   dela.	   In	  potem,	  ko	  se	  ti	  ujamejo,	  se	  pokaže,	  da	  lahko	  tudi	  v	  prodaji	  prodaja.	  Zakaj	  ne	  bi	  bil	  potem	  tudi	  kar	  v	  prodaji?	  Skratka	  imamo	  ljudi,	  ki	  lahko	  potem	  to	  razvijajo.	  Ampak	  saj	  pravim,	  v	  začetku	  morajo	  delati	  v	  strokovnem	  teamu,	  da	  se	  lahko	  razvijejo	  v	  nekega	  prodajnika,	  account	  managerja	  ali	  karkoli	  že,	  ne.	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4. Ali	   se	  strinjate	  s	   trditvijo,	  da	   je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  Zakaj?	  Ja,	  jasno.	  Ti	  kadri	  so	  ključni.	  In	  z	  njimi	  moramo	  	  ravnat,	  bom	  rekel,	  ne	  v	  vatici,	  ne.	  Ampak	  moramo	  vedeti,	  da	  tak	  kader	  lahko,	  če	  gre	  h	  konkurenci,	  izda	  kar	  nekaj	  skrivnosti.	  Ali	  pa	  recimo	  tudi	  glede	  na	  to,	  da	  je	  tudi	  določene	  izkušnje	  pridobil,	  am,	  da	  prinese	  te	  izkušnje	  k	  drugemu	  podjetju.	  Z	  njimi	  je	  potrebno	  delat	   v	   tem	   smislu,	   da	   non	   stop	   imajo	   neke	   odgovornosti	   v	   podjetju.	   Kar	  pomeni,	   da	   če	   imajo	   neko	   odgovornost,	   prevzame	   tudi	   neko	   določeno	  tveganje.	   In	   če	   prevzame	   neko	   tveganje,	   je	   od	   njega	   odvisno,	   ne,	   ali	   bo	   ta	  projekt	  v	  nekem	  podjetju.	  Kaj	   je	  pa	   trigger,	  da	  gre	   tja,	   je	  pa	  motiviranost	  za	  plačo.	   Ja,	   je	   tudi	  motiviranost.	  Eden	  od	   teh	   faktorjev.	  Dejstvo	   je,	  da	   te	   ljudje	  morajo	  biti	  bolje	  plačani,	  kot	  pa	  vsi	  ostali.	  Se	  pravi,	   to	   podjetje	   ne	  bi	   bilo	  
tako	   uspešno,	   če	   tega	   koncepta	   ne	   bi	   bilo	   uveljavljenega?	   Absolutno.	  Absolutno.	   To	   je	   pa	   sto	   procentno,	   ker	   enostavno,	   brez	   ključnih	   kadrov	  enostavno,	   glej,	   v	  bistvu	   lahko	   samo	  kopiraš.	  Kopiraš	  od	  nekoga,	   ne.	  Tu	  pri	  nas	  pa,	  bom	  rekel	   razvoj.	  Tudi	  mislim,	  da	  na	   trgu	  razvoja,	  kot	   je	   trenutno	  v	  (izbrisano	  ime	  podjetja),	  pa	  mislim,	  da	  nisem	  preveč	  pristranski,	  ni.	  Je	  pa	  res,	  da	  enostavno	  moramo	  pač	  na	  trgu	  se	  obrnit	  bolj	  tudi	  k	  uporabniku.	  Mogoče	  tu	  malo	  manj.	  Dejstvo	  pa	  je,	  da	  imamo	  trenutno	  v	  bistvu	  najboljše	  stvari.	  In	  to	  bi	  se	  morala	  v	  bistvu	  država	  tudi	  zavedat,	  ne.	  In	  tudi	  kadri,	  ki	  prihajajo	  k	  nam	  pred	   leti,	   sem	  še	   jaz	   imel	   to	  možnost,	   smo	   jih	   izbirali.	  Prav	  smo	  ga,	  ali	  pa	  k	  nam	  je	  prišel	  na	  prakso	  in	  smo	  njegove	  kompetence	  razvijal.	  In	  vidiš	  na	  koncu	  ne,	   aha,	   ta	   dečko	   pa	   je	   dober.	   Pa	   ima	   slabšo	   oceno.	   Ampak	   fakulteta	   in	  gospodarstvo	   bi	   morala	   delat	   z	   roko	   v	   roki	   malo	   bolj.	   Kader,	   ki	   ga	   tam	  razvijajo,	   ga	   je	   treba	   enostavno	   preizkušat	   v	   gospodarstvu.	   In	   na	   ta	   način	  potem	   doseč	   to,	   kar	   jaz	   skozi	   pravim,	   te	   ljudi	   je	   treba	   pripeljat	   nekam,	  predvsem	  pa	  visoko	  strokovno	  razvijat.	  Ne	  pa	  srednje	  šole.	  Ali	  pa	  celo	  recimo	  višje	  strokovne.	  Izobražen	  kader	  je	  treba	  pripeljat.	  	  	  
5. Prej	   ste	   omenili	   plačo.	   Me	   zanima	   konkretno	   za	   vas,	   kako	   pomembna	  
vam	  je	  plača	  ali	  pa	  drugi	  prihodki?	  Jaz	  bom	  rekel,	  je	  pomembna,	  ni	  pa	  ključna.	  Ravno	  zaradi	  tega	  ker,	  mladi	  ljudje	  na	  primer,	   če	   sam	   sebe	   gledam	  nazaj,	   recimo	  25	   let	   nazaj,	   ker	   imam	  25	   let	  starega	   sina,	  moram	  reči,	   da	   je	  bilo	   za	  mene	  pomembno,	  da	   sem	  si	  ustvaril	  najprej	  okolje,	  da	  imam	  normalen	  dostop	  do	  službe,	  to	  pomeni	  avto.	  To	  je	  po	  mojem	  čisto	  legitimno	  in	  normalno	  in	  pa	  da	  sem	  zadovoljen	  s	  plačo.	  To	  je	  bilo	  pomembno.	   Ni	   pa	   bilo	   ključno.	   Ključno	   je	   bilo,	   da	   sem	   jaz	   v	   službi.	  Ali	   je	  
plačilo	  vezano	  tudi	  na	  projektno	  uspešnost?	  Ne,	  tega	  pri	  nas	  ni	  več.	  Bilo	  je,	  pa	   smo	   to	  ukinili,	   ker	  ni	   imelo	   smisla.	  Recimo,	   če	   si	  20	  procentov	  ali	  pa	  30	  procentov	   svojega	   časa	   porabil	   je	   to	   drugo	   bilo,	   si	   dobil	   določeno	   vsoto	  denarja	   ,	   če	   je	   bil	   ta	   projekt	   na	   koncu	   uspešen.	   Tega	   ni	   več.	   Se	   pravi	   neka	  simbolična	  nagrada,	  recimo	  majica	  ali	  pa	  nahrbtnik	  ali	  karkoli	  pač	  dobijo,	  če	  sodelujejo	  v	  projektu.	  Ki	  pa	  je	  ključen,	  ne,	  ne	  more	  bit	  to	  kar	  nek	  projekt,	  ne.	  Jaz	  bom	  rekel	  tista	  motivacija,	  ki	  pa	  ljudem	  potem	  ne,	  ni	  plača	  ampak	  je	  strast	  za	   delo,	   ne.	   V	   službo,	   da	   prideš	   nabit	   z	   neko	   energijo,	   moramo	   to	   naredit,	  moramo	  to	  naredit.	  In	  predvsem	  gledam	  sedaj	  mlade	  ljudi,	  ki	  so	  prišli	  recimo	  pred	  tremi	  leti,	  jim	  ni	  to	  pomembno	  in	  si	  danes	  že	  ustvarjajo	  družine	  in	  s	  tem	  seveda	   jasno	   rabi	   tudi	   plačo.	   In	   plača	   pod	   tisoč	   evrov	   za	   visoko	   izobražen	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kader,	  to	  ni	  prav.	  Ljudje,	  ki	  so	  danes	  ključni,	  bi	  morali	  imeti	  plačo	  nekje	  med	  1500	  in	  2000	  evri,	  ne.	  	  	  
6. Kako	  pomembno	  pa	  je	  izobraževanje,	  kot	  oblika	  motivacije?	  	  To	  je	  neke	  vrste	  stimulacija,	  recimo,	  ne.	  Stimulacija	  in	  jasno,	  da	  ljudje	  si	  želijo	  recimo	  izšolat	  za,	  am,	  bom	  rekel	  za	  (izbrisano	  zaradi	  neposredne	  navezave	  na	  področje	  dela	  podjetja),	  eni	  pa	  hočejo	  kompetence	  razširit	  na	  znanje	  jezika.	  In	  to	  je	  treba	  nudit.	  Ampak	  kako	  to	  delajo	  v	  svetu.	  V	  Svetu	  to	  delajo	  na	  tak	  način,	  da	  pripeljejo	  na	  firmo	  ljudi	  in	  jih	  na	  firmi	  uči.	  Kaj	  to	  pomeni?	  To	  pomeni,	  da	  ne	  hodimo	  na	  neko	  ljudsko	  univerzo,	  da	  ne	  hodimo	  na	  neko	  fakulteto	  ampak,	  da	   človek	   pride	   sem	   s	   fakultete,	   kar	   pomeni,	   da	   ti	   lahko	   imaš	   širiš	   krog	  slušateljev.	   To	   imaš	   ti	   v	   svetu	  non	   stop.	   Se	   pravi,	   angleščina	  med	  delovnim	  časom.	   Ne	   po	   delovnem	   času.	   Zaradi	   tega	   ker	   ti	   kot	   ključni	   kader	   veš,	   na	  primer,	   da	  moraš	  nekaj	   naredit,	   ampak	   tebi	   je	   v	  dopoldanskem	  času	  užitek	  poslušat	   nekoga,	   ki	   angleščino	   predava,	   predava	   recimo	   znanje	   (izbrisano	  zaradi	  neposredno	  navezavo	  na	  področje	  dela	  podjetja)	  in	  potem	  moraš	  svoje	  delo	   še	   vseeno	  naredit	   in	   boš	   ostal	   v	   službi	   do	   sedmih	   zvečer.	   Itak.	   Ampak	  dopoldan	   ti	   pa	   je	   všeč,	   ker	   moraš	   ali	   dogradit	   in	   s	   tem	   rasteš,	   se	   v	   bistvu	  razvijaš.	  	  	  
7. Ali	  je	  še	  kakšen	  motivacijski	  dejavnik?	  	  Ja,	  recimo,	  meni	  kot	  ključnemu	  kadru	  je	  zelo	  všeč,	  da	  ga	  šef	  prepozna.	  Da	  mu	  zaupa.	  Se	  pravi	  tudi	  tiste,	  bom	  rekel,	  stvari	  ki	  so	  poslovna	  skrivnost,	  da	  jih	  šef	  zaupa	  podrejenemu	  oziroma	  tistemu,	  ki	  ga	  razvijamo	  kot	  ključen	  kader.	  Ker	  samo	  na	  ta	  način	  bosta	  rasla	  oba.	  Če	  pa	  se	  nekaj	  skriva	  pa,	  verjemite	  mi,	  dolgo	  tako	  ne	  gre.	  Vsi	  smo	  v	  toku	  življenju	  in	  se	  obrnemo	  tam,	  kjer	  je	  najbolj	  čista	  voda.	  	  	  
8. Bi	  zase	  rekli,	  da	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  znatno	  vplivalo	  na	  vaš	  osebni	  
razvoj?	  	  Absolutno.	  V	  kakšnem	   smislu?	   Jaz	  bom	  reku	   takole	  ne,	  dve	  stvari.	   In	  sicer	  prva	  stvar	  je,	  jaz	  sem	  se	  razvijal	  in	  sem	  imel	  kar	  dosti	  izobraževanj,	  kar	  me	  je	  zelo	  motiviralo.	  Po	  drugi	  strani	  sem	  pa,	  jasno,	  vse	  	  bolj	  vezal	  delovne	  procese,	  ne	  samo	  na	  sebe	  ampak	  	  jih	  dovrševal,	  da	  so	  bili	  čim	  	  krajši.	  Druga	  smer,	  ki	  pa	  je	   potem	   prišla	   leta	   2003	   je	   pa	   bila	   ta	   smer,	   da	   sem	   se	   pričel	   razvijat	   v	  mamanegement.	  To	  pa	  je	  potem	  tista	  stvar,	  ki	  jo	  mora	  potem	  človek	  presegat.	  Se	   pravi,	   najprej	   si	   bil	   zelo	   dober	   strokovnjak,	   potem	   pa	   si	   zelo	   dober	  manager.	   In	   da	   si	   lahko	   dober	   manager	   moraš	   prekiniti	   s	   strokovnostjo.	  Operativnimi	  zadevami.	  Se	  pravi	  operativne	  stvari	  prekinit	  v	  strokovnosti	  in	  se	   ukvarjati	   z	   bolj,	   bom	   rekel,	   s	   takimi	   večjimi	   ,	   se	   pravi,	   ne	   toliko,	   bolj	  globalnimi,	  ne	  pa	  toliko	  operativnimi.	  To	  sem	  imel	  enega	  dobrega	  coacherja	  pri	  sebi,	  ki	  mi	  je	  rekel:	  »imate	  tri	  minute,	  da	  pospravite	  ali	  se	  vrnete«.	  To	  mi	  je	  bilo	  jasno	  sporočilo	  naj	  pospravim	  dva	  računalnika.	  Ima	  samo	  enega	  in	  naj	  se	  ukvarjam	   z	   vodenjem,	   ne	   pa	   s	   strokovnimi,	   ne	   pa	   v	   mojem	   primeru	  nepomembnimi	   operativnimi.	   Ker	   so	   bili	   še	   vedno	   navajeni,	   da	   sem	   jaz	  operativno	   še	   vedno	   vse	   peljal.	   	   To	   je	   zelo	   pomembno	   v	   razvoju.	   Prideš	   do	  točke,	  ko	  si	  zelo	  pomemben	  strokovnjak,	  ko	  si	  vodja	  pa	  se	  moraš	  odločit	  ali	  boš	  vodja	  ali	  boš	  bolj	  strokovno	  delal.	  Spoštovano	  pa	  je	  obojno	  delo,	  da	  ne	  bo	  pomote.	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9. Kako	  pa	  ste	  se	  vi	  sploh	  zaposlili	  v	  tem	  podjetju?	  	  Imel	   sem	   štipendijo.	   Potem	   pa	   smo	   nadaljevali.	   Prvih	   štiri	   leta	   nisem	   imel	  nobenih	  takih	  zadolžitev,	  potem	  pa	  so	  se	  začele.	  To	  je	  tvoje	  področje,	  začneš	  na	  tem	  področju	  delat.	  Sem	  dobil	  večkrat	  kritike,	  da	  to	  ni	  to,	  to	  ni	  to,	  kakšna	  je	  bilo	  vodenje	  na	  vrhu,	  ampak	  na	  koncu	  so	  spoznali	  tvoje	  vrednote.	  Pri	  čemer	  so	  po	  mojem	  samodisciplina,	  urejenost,	  vedenje,	  team	  worker,	  nisi	  razdiralec.	  To	   je	   zelo	   pomembno.	   Skratka,	   te	   stvari,	   ki	   sem	   jih	   že	   prej	   počel	   so	   zelo	  pomembne,	  da	  jih	  opazujemo	  pri	  ključnem	  kadru.	  	  Ste	  takrat	  opravljali	  tudi	  
prakso?	  Tudi	  prakso.	  To	  smo	  že	  prej	  spoznavali.	  In	  to	  mislim,	  da	  je	  ključno.	  Ti	   recimo	   si	   »zacahnan«	   na	   fakulteti	   pa	   potem	   ni	   nujno,	   da	   bodo	   vse	   te	  sprejeli.	  Si	  pa	  dobil	  neko	  določeno	  priložnost.	  Kar	  je,	  mislim,	  čisto	  legitimno.	  Ker	  če	  dobimo	  recimo	  nekih	  tristo	  evrov,	  se	  podjetju	  to	  sploh	  ne	  pozna,	  za	  teh	  pet	   ali	   pa	   tudi	   dvajset	   ljudi,	   da	   jih	   jemlješ	   in	   jih	   recimo	   štipendiraš.	  	  Spoznavanje	  človeka	  od	  coacherja	   je	  potem	  ključno.	  Ta	  človek	   je	   iz	  pravega	  testa,	   tega	   ne	   rabimo.	   Ali	   ima	   neke	   določene	   kompetence,	   ki	   jih	   bo	   lahko	  razvil	  pri	  nas.	  In	  potem	  se	  tudi	  	  odločiš,	  ja,	  recimo,	  tega	  bomo	  sprejeli.	  In	  tudi	  ni	   nujno,	   da	   ga	   imaš	   še	   v	   podjetju.	   Recimo,	   ti	   glej	   rečeš,	   za	   dve	   leti	   smo	   te	  sprejeli,	  če	  	  ne	  boš	  razvil	  kompetence	  boš	  šel	  iz	  firme.	  Glej	  fant,	  ti	  nisi	  za	  nas,	  ti	  pa	  si	  za	  nas.	  Ampak	  v	  teh	  dveh	  letih	  res	  mora	  dobit	  naloge,	  projekte,	  da	  se	  on	  lahko	  izkaže.	  Ne	  neko	  tako	  stvar,	  kjer	  se	  ne	  bo	  mogel	  izkazat.	  	  	  
10. Kako	  pomembna	  vam	  je	  formalno	  izobraževanje?	  	  Ja,	   na	   splošno	   gledano,	   veš,	   ko	   ti	   dobiš	   neko	   zadevo	   od	   podjetja,	   da	   so	   ti	  omogočili	   izobraževanje.	  Ne	  vem,	  mogoče	   sem	  prestar,	   ampak	   jaz	   sem	  čutil	  neko	   določeno	   odgovornost	   do	   podjetja.	   To,	   da	   ti	   recimo	   potem	   vrneš	  podjetju,	   sem	   ga	   jaz	   potem	   stokrat	   povrnil	   nazaj	   podjetju.	   Na	   enem,	   na	  drugem,	  na	  tretjem	  segmentu.	  To	  se	  mi	  zdi	  za	  človeka,	  ki	  pride	  v	  podjetju,	  ki	  razvija,	   da	   ve,	   aha,	   v	  mene	  pa	   vlagajo,	   da	   bom	  nekaj	   na	   koncu	  dosegel.	   Vse	  skupaj	  te	  potem	  motivira,	  da	  greš	  še	  na	  kakšno	  dodatno	  izobraževanje,	  še	  več	  znanja,	   še	  več	  znanja.	   Jasno	   je	   to	  vse	  povezano	  potem	  z	  denarjem.	  Če	  vodja	  vidi	  v	  tebi	  potencial,	  valda	  ni	  težko	  potem	  investirat	  nekih	  4000	  evrov	  na	  leto,	  da	  se	  izobrazi.	  Jasno	  pa	  je	  potem,	  da	  je	  treba	  to	  potem	  nekako,	  če	  vidiš,	  da	  ti	  človek	  nekaj	  vrača.	  Če	  pa	   ti	   človek	   tega	  ne	  vrača	  nazaj	  pa	   se	   je	   treba	   tudi	   z	  neko	   določeno	   klavzulo	   zavarovat.	   Jaz	   mislim,	   da	   so	   ključne	   tudi	   klavzule,	  kajti	  ti	  določeno	  znanje	  pridobiš	  tu	  pri	  nas,	  potem	  pa	  greš	  iz	  firme	  stran,	  ne.	  Glej,	  mi	  smo	  vložili	  vate	  20.	  000	  evrov,	  am,	  in	  mora	  biti	  neki	  določen	  izračun	  ,	  da	   pač	   si	   dolžan	   še	   5000	   evrov,	   če	   greš	   recimo	   stran.	   Pri	   fuzbalu	   glej,	   ko	  prestopiš,	   keš.	   Ker	   dejansko	   se	   je	   na	   tebi	   delalo	   ogromno.	   Če	   dobiš	  odpravnino,	  potem	  moraš	  nekaj	  dati	   tudi	  nazaj.	  Če	  pa	  si	  v	  podjetju,	  pa	   je	   to	  zate	  samo	  dobro.	  	  	  
11. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  Jaz	  mislim,	  da	  to	  formalno	  izobraževanje	  je	  pomembno.	  Kot	  sem	  že	  prej	  rekel,	  v	  podjetju	  bi	  moral	  biti	  neka	  učilnice	  al	  pa	  učne	  pozicije,	  kjer	  se	  lahko	  učiš.	  Je	  pomembno	  to	  na	  začetku,	  ja.	  Ker	  potem,	  ko	  pa	  ti	  prideš	  recimo	  na	  delo,	  moraš	  pa	  neke	  kompetence	  ti	  razvijat.	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12. Kako	  pomembno	   se	   vam	   zdi	   izobraževanje,	   ki	   je	   le	   posredno	   vezano	   z	  
vašim	  delom?	  	  Ta	   druga	   so	   predvsem	   pomembna	   za	   razvoj	   čustvene	   inteligence,	   ne.	  Strokovna	   ja,	   saj	   ti	   dajo	   neke	   določene,	   ampak	   če	   si	   ti	   čisto	   tehnik,	   vidiš	   da	  greš	  potem	  v	  napačno	  smer.	  Postaneš	  potem	  čisto	  zaprt,	  nisi	  več	  timski	  player.	  Če	  pa	  vidiš	  ti	  kako	  se	  razvijajo	  drugi	   ljudje,	  da	  vidiš	  kako	  drugi	  razmišljajo	  v	  raziskavah	   in	   tako	  naprej,	   ja	   je	  pa	  pomembno	  za	  razvoj	  čustvene	   inteligence	  tudi	   to	   recimo.	   Takrat	   se	   človek	   lahko	   odpre.	   Lahko	  marsikaj	   pove	   in	   sploh	  nisi	  vedel,	  da	  to	  v	  tem	  človeku	  obstaja.	  Kar	  pomeni,	  da	  recimo,	  veš,	  da	  recimo	  ima	  določeno	  kompetenco	  razvito	  pa	  ti	  sploh	  nisi	  vedel.	  Recimo	  nisi	  vedel	  ,	  da	  je	  tvoj	  sodelavec	  čudovit	  gorski	  reševalec,	  recimo.	  Tega	  ti	  ne	  veš	  in	  imata,	  bom	  rekel,	   eno	   temo,	   da	   se	   lahko	   pogovarjata.	   Drugače	   pa	   med	   vama	   ni	  komunikacije.	  Hočem	  povedat	  to,	  da	  vidiš,	  da	  ima	  nekdo.	  In	  mogoče	  tudi	  tebe	  zanima	   gorsko	   reševanje	   pa	   plezanje	   po	   gorah	   in	   gresta	   kdaj	   na	   kakšno	  skupno	   turo.	   Ja,	   razvoj	   čustvene	   inteligence	   je	  pomemben,	   zato	  bi	   skoraj	   vsi	  kadri	  morali	  it	  na	  to.	  Res	  je	  mogoče	  najprej	  na	  neko	  tako	  osnovno	  in	  potem	  kaj	  drugega.	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1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  Načeloma	  toliko,	  kot	  so	  nam	  razložili.	  Ta	  predavanja	  smo	  imeli	  Strast	  za	  rast	  s	  psihologi,	  s	  filozofi.	  Drugače	  pa	  imamo	  srečanja	  na	  tri	  mesece	  recimo.	  Enkrat	  cel	  dan	  pa	  nekam	  gremo	  tako,	  to	  je	  to.	  Sedaj	  pa	  kakor	  si	  vsak	  sam	  predstavlja,	  verjetno	  je	  neka	  dodana	  vrednost	  oziroma	  nekaj	  več,	  če	  je	  perspektivni	  kader,	  kot	  že	  sama	  beseda	  pove,	  ane?	  Koliko	  pa	  poznate	  delo	  s	  ključnimi	  kadri?	  Ja,	  s	  ključnimi	  pa	  najbrž	  še	  nekaj	  več.	  Perspektivni	  naj	  bi	  bili	  nekje	  35,	  potem	  so	  pa	   ključni.	   So	  pa	   tisti,	   ki	   so	   v	   firmi	   že	  nekaj	   postavili	   implementirali.	   Jaz	  govorim	   s	   stališča	   tega,	   ne	   vem	   kako	   je	   v	   drugih	   službah.	   V	   kadrovski	   so	  verjetno	   drugače,	   kot	   so	   pa	   pri	   nas.	   Oziroma	   samoiniciativen	  moraš	   bit,	   da	  neki	  predlagaš,	  da	  nekaj	  daš	  firmi.	  Se	  pravi	  približno	  poznate	  sistem,	  ne	  pa	  
podrobnosti?	   Ja,	  približno	  recimo,	  da	  vem,	  ampak	  v	  nulo	  pa	  ne,	  da	  bi	  rekel,	  ane.	  Mi	  smo	  neka	  predavanja	  imeli	  zakaj	  smo	  tukaj	  pa	  pač.	  Imelo	  smo,	  seveda.	  Izbral	  so	  nas	  direktorji	  sektorjev	  v	  sodelovanju	  s	  kadrovsko	  službo.	  	  	  
2. Toliko	  kot	  sistem	  poznate,	  bi	  lahko	  trdili	  da	  je	  ustrezen?	  Je	  ustrezen,	  zakaj	  pa	  ne.	  Načeloma	  pač	  da	  še	  izobražujejo	  te	  kadre,	  za	  katere	  mislijo,	  da	  so	  boljši	  ali	  pa,	  da	  imajo	  nekaj	  potenciala.	  	  Vedno	  pa	  so	  možnosti	  za	  izboljšave.	  Sploh,	  če	  si	  tehnik.	  Strmiš	  k	  izboljšavam.	  Ne	  bi	  pa	  vedel	  na	  pamet.	  Sedaj	   sem	   tudi	   v	   temu	   sklopu	   kroženja.	   In	   zdaj	   ful	   ljudi	   spoznavaš	   in	   tako	  predlagamo	  po	  službah,	  uno,	   tretje,	  ko	  okoli	  hodimo.	  Vsak	  s	  svojega	  stališča	  vidi	   stvari.	  Nek	  prodajnik	   ima	  čisto	  druga,	  kot	  nek	   tehnik.	  V	   tehniki	   itak	  ne	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moreš	  reči,	  to	  pa	  je	  okej,	  vedno	  se	  da	  boljše	  naredit,	  oziroma	  več	  naredit.	  Na	  to	  kar	  pač	  neka	  mašina	  ali	  neko	  omrežje	  ponuja.	  	  	  
3. Kako	  pomemben	  se	  vam	  koncept	  ključnih	  kadrov	  zdi	  za	  vaš	  razvoj,	  ki	  je	  
posredno	  vezan	  na	  delo?	  Kako	  pa	  za	  razvoj,	  ki	   je	  neposredno	  vezan	  na	  
delo?	  	  Ja,	  ne	  vem,	  jaz	  če	  gledam	  sebe,	  je	  fajn	  da	  tudi	  druge	  stvari	  poznaš.	  Če	  si	  samo	  v	  tehniko	   zaprt,	   ni	   ok.	   Vsak	   tehnik	   mora	   bit	   malo	   prodajnika,	   oziroma	   vsak	  prodajnik	   mora	   biti	   tudi	   malo	   tehnik.	   Jaz	   to	   vedno	   pravim,	   ko	   dobivamo	  naloge	  in	  so	  tam	  neke	  gospodične,	  ki	  ne	  vedo	  kaj	  je	  nekaj,	  v	  firmi,	  kot	  smo	  mi,	  moraš	  osnove	  stroke	  poznat.	  To	  je	  recimo	  manjko	  firme.	  In	  jaz	  vedno	  pravim,	  tudi	  če	  je	  nekdo	  prodajalec	  in	  prodaja	  kruh	  mora	  vedet	  kakšen	  kruh	  imajo.	  Bi	  
se	  vam	  zdelo,	  da	  se	  v	  sklopu	  kroženja	  obračate	  stran	  od	  vaše	  profesije	  in	  
središča	  vašega	  dela?	  Ne,	  jaz	  mislim,	  da	  ne.	  Kadrovski	  je	  bil	  predlog.	  Mi	  smo	  druga	   skupina,	   štirje	   krožimo,	   ane.	   In	   prvi	   sklop	   so	   bili	   in	   oni	   naj	   bi	   šli	   cel	  teden.	  In	  to	  sem	  jaz	  potem	  govoril	  s	  svojim	  šefom,	  da	  ne	  bi	  šel	  za	  cel	  teden	  pol	  leta	  ane,	  ker	  potem	  moraš	  imet	  računalnik	  pri	  sebi	  in	  bi	  popoldan	  delal	  stvari	  za	   nazaj.	   In	   smo	   mi	   predlagali	   dvakrat	   tedensko,	   kar	   je	   pa	   ful	   pozitivno.	  Četrtke	  petke	  sedaj	  hodimo,	  sicer	  še	  vedno	  ostajamo,	  če	  imaš	  popoldne,	  ali	  pa	  na	   sodelavce	   preložiš.	   In	   to	   je	   pa	   ful	   pozitivno	   ane,	  Mislim,	   zdej	   smo	   ravno	  začel,	   tri	   tedne	   bo	   zdej.	   In	   je	   ful	   pozitivno.	   Tudi	   ful	   se	   poglobijo.	   Plus	  zanimivost,	  da	  vsak	  ne	  vidi	   samo	  svojega.	  Tako	  pa	  greš	  do	  vseh	   ljudi	   in	   tudi	  znaš	  cenit.	  Ker	  v	  firmi	  so	  od	  a	  do	  ž,	  od	  direktorja	  do	  čistilke.	  In	  vsak	  je	  delček	  mozaika.	   Tako	   je,	   ane.	   In	   tudi	   marketing,	   nekdo,	   ki	   je	   logo	   naredil	   je	   zelo	  pomemben.	  Prepoznavnost,	  pa	  vse	  to.	  	  
	  
4. Ali	   se	  strinjate	  s	   trditvijo,	  da	   je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  Zakaj?	  	  Jah,	  itak.	  Če	  so	  ljudje	  izbrani	  kot	  ključni,	  so	  verjetno	  nekaj	  več.	  Ali	  pa	  so	  nekaj	  že	  naredili	  za	  firmo.	  So	  doprinos.	  Čeprav	  moramo	  reči,	  da	  so	  tudi	  drugi	  delavci	  doprinos.	  Sam	  nekdo	  verjetno	  mora	  biti	  izbran.	  Ne	  vem	  pa	  po	  katerih	  ključih.	  To	   bi	   pa	   kadrovska	   recimo	   lahko	   rekla.	   A	   bi	   lahko	   rekla,	   da	   brez	   tega	  
koncepta	  podjetje	  ne	  bi	  bilo	  tako	  uspešno?	  Sigurno.	  Samo	  to	  je	  težko	  rečt.	  Jaz	  rečem	  boljše.	  Valda,	  da	  je	  boljše.	  Plus	  jaz	  gledam	  ključne,	  če	  gledam	  jaz	  zdej	  zgodovino	   podjetja,	   sicer	   nisem	   tukaj	   celo	   večnost,	   ampak	   v	   petih	   letih	   je	  pomembno,	  da	  ne	  gredo	  tisti	  ključni	  ljudje	  stran.	  To	  je	  za	  njih	  tudi	  motivacija.	  	  
	  
5. Dobro,	   če	   sva	   že	   pri	   motivaciji.	   Povejte	   mi	   kako	   pomembna	   je	   vam	  
osebno	  plača	  ali	  pa	  drugi	  prihodki?	  	  Jah,	   verjetno	   plača,	   se	   vsak	   zlaže,	   če	   reče,	   da	   ni	   pomembna.	   Valda	   je	  pomembna.	  Itak	  vsi	  hodimo	  zaradi	  denarja	  na	  šiht.	  Da	  služimo.	  Če	  ti	  pa	  je	  to	  še	  tako,	  kot	  meni	  osebno,	  v	  veselje,	  si	  pa	  zmagal.	  Valda,	  pa	  če	  ne	  kdo	  od	  ključnih,	  imajo	   še	   stik	   z	   drugim	   svetom	   in	   s	   podobnimi	   in	   če	   nekdo	   tam	   ponudi	   pa	  toliko	  več,	  pa	  valda	  razmišlja,	  ane.	  Jaz	  tako	  govorim	  v	  imenu	  moje	  službe	  ali	  pa	  kakor	  se	  je	  z	  zgodovino,	  ane,	  obnašal.	  Jaz	  osebno	  sem	  zadovoljen.	  Vi	  trenutno	  
nimate	   projektnega	   finančnega	   nagrajevanja.	   V	   primeru,	   da	   bi	   bilo,	   bi	  
vam	   to	   veliko	   pomenilo?	  Ne	  vem,	   težko	  govorim	  osebno,	   jaz	  nisem	  še	  niti	  dobil	   stimulacije,	   niti	   projekt	   nagrade.	   Ker	   ne	   vem	   kako	   je	   razdeljen.	   Glej,	  načeloma	  me	  niti	  ne	  zanima	  toliko.	  Blo	  bi	  lepo,	  samo	  glej,	  ne	  grem	  jaz	  v	  projekt	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zaradi	  stimulacije.	   Jaz	  delam	  po	  svojih	  najboljših	  močeh.	  Za	  plačo.	  Pač	  noben	  ne	   hodi	   za	   to,	   da	   bi	   na	   koncu	   meseca	   dobil	   nulo.	   Če	   grem	   v	   trgovino	   tudi	  moram	   plačate,	   ane.	   Če	   pa	   je	   stimulacija,	   je	   super,	   te	   verjetno	   še	   dodatno	  spodbudi,	   drugače	   se	   pa,	   glej,	   po	   svojih	  močeh	   trudi.	   Jaz	   tudi	   gledam	   drugi	  nivo	  zgodbe.	  Ne	  samo	  kako	  zaslužijo	  neki	  fuzbalerji	  v	  virtualnih	  službah.	  Glej,	  še	  slabše	  je	  za	  koliko	  folk	  hodi	  v	  službo.	  	  
	  6. Kako	  pomembna	  pa	  so	  vam	  izobraževanja,	  oziroma	  vas	  motivirajo?	  	  Itak,	  da	  je.	  Zdej	  načeloma	  izobraževanja	  so	  se	  tudi	  omejila.	  Vsa	  sredstva,	  kar	  je	  pač	  logično,	  če	  varčujemo.	  Pa	  če	  je	  tako,	  tujina	  naj	  bi	  bila	  kao	  zaprta	  oziroma	  ful	   ne,	   oziroma	   razen,	   če	   je	   od	   kakšnega	  projekta	   direktno	  namenjen	  denar,	  drugače	   pa	   je	   manj.	   Tudi	   v	   službi,	   osebno	   rečem,	   da	   kar	   hodimo	   na	  izobraževanja.	  Ne	  več	  tako	  masovno,	  kot	  včasih.	  Ampak	  enkrat	  na	  leto	  pa	  greš	  na	   eno	   specifično	   tedensko	   izobraževanje.	   Če	   bi	   vam	   kot	   direktor	   rekel,	  
lahko	   si	   izberete	   izobraževanje	   v	   vrednosti	  2500	  evrov	  ali	   pa	   ta	  denar	  
dobite?	  Kaj	  bi	  naredili?	  Jah,	  kaj	  pa	  vem.	  Težko	  rečt,	  glej.	  Če	  bi	  izobraževanje,	  bil	   sem	   že	   na	   velikih	   in	   so	   res	   ful	   povezani	   z	   mojim	   delom.	   In	   če	   greš	   na	  izobraževanje	  potem	  ful	  velik	  veš,	  si	  tam	  bolj	  podkovan,	  kot	  si	  bil	  prej.	  Sej	  to	  se	  tudi,	  če	  primer:	  štirje	  delamo	  na	  tem	  projektu	  pa	  če	  ti	  en	  pove	  nekaj	  je	  lažje,	  kot	   če	   ti	   neki	   sam.	   Mislim,	   kakor	   si	   samoiniciativen.	   Ne	   moreš	   pa	   med	  službenim	  časom	  tam	  neki	  gledat	  pa	  se	  učit,	  ane.	  Če	  tam	  nekdo	  čaka,	  da	  bo	  to	  delalo.	  Zdej,	  če	  ti	  odgovorim	  na	  vprašanje.	  Glej,	  odvisno	  ful	  od	  situacije.	  Zdej	  ti	  rečem,	  da	  bi	  šel	  rajši	  na	  izobraževanje,	  ker	  sem	  mlad.	  Dobro,	  saj	  ta	  dva	  jurja	  ful	  veliko	  pomeni,	  sam	  bi	  šel	  na	  izobraževanje,	  glej.	  Ker	  neki	  denarja,	  da	  bi	  bajto	  zidal	   trenutno,	  pa	  ne	  bi	   imel,	  bi	  pa	   rekel	   ja,	  kaj	  pa	  vem.	  Še	  zmer	  pravim,	   jaz	  stremim,	  izobraževat	  se	  je	  treba,	  ane.	  	  	  
7. Kako	   se	   vam	   zdi,	   da	   je	   vključenost	   v	   projekt	   ključnih	   in	   perspektivnih	  
kadrov	  vplivalo	  na	  vaš	  razvoj?	  	  Jah,	  nekaj	  sigurno	  je.	  Sploh	  to	  kroženje	  ti	  da	  za	  razmišljati.	  Človek	  se	  itak	  celo	  življenje	   uči.	   Sploh,	   kot	   pravim,	   takrat	   smo	   imeli	   enega	   filozofa,	   ki	   je	   sam	  osebno,	   oziroma	   smo	   s	   tremi	  kolegi	   govorili,	   ki	   so	   tudi	  na	  kroženju,	   spet	   tja	  neki	  poslušat	  enega	  filozofa,	  ker	  filozofije	  pa	  res	  ne	  maram.	  Pa	  sploh	  tehnika	  ne.	   In	   smo	   šli	   poslušat	   in	   smo	   rekli,	   glej	   spet	   zgubljamo	   čas.	   Boljše,	   da	   bi	   v	  službi	   delal,	   da	   bi	   nekaj	   naredil.	   Je	   bil	   pa	   ful	   pozitiven,	   res	   dober,	   priznan,	  oziroma	  v	  Sloveniji	  pomojem	  res	  top.	  In	  un	  tip	  je	  tako	  govoril	   ,	   jst	  sem	  prišel	  domov	   tako	   prav	   način	   razmišljanja,	   takšnega,	   kot	   ga	   ima	   on.	   Drugače	  razmišljaš.	  Kot	  sva	  prej	  rekla,	  ne	  smeš	  gledati	  samo	  plus	  ampak	  tudi	  minuse.	  Oziroma,	  če	  je	  nekdo	  ves	  zamorjen,	  ko	  dela	  isto,	  pa	  zasluži	  manj	  kot	  ti.	  Vsak	  pa	  stremi	  k	  več.	  
	  
8. Kaj	  pa	  še	  vpliva	  na	  vašo	  motivacijo?	  Je	  še	  kaj	  takšnega?	  Jah,	  ta	  izobraževanja	  sva	  že	  rekla.	  Recimo,	  da	  bi	  kakšno	  opremo	  dobili,	  al	  pa	  ne	  vem.	  Da	  bi,	  ne	  vem.	  Smo	  striktno	  omejeni.	  En	  laptop,	  en	  ekran,	  to	  smo	  vedno	  rekli,	   pač	   spet	   s	   stališča	   tehnike,	   uno	   tretje.	  Nekdo,	   ki	   ima	   en	   računalnik	   na	  linux	  mašini	   in	  drugega	  na	  windowsih	   	  pa	  enega	  skačeš	  okoli	   	   s	   testiranjem,	  imaš	  nekaj	  vklopljeno,	   se	  nekaj	  meri,	  potem	  pa	   istega	  v	  pisarni	   za	  mizo.	  Saj,	  sedaj	  smo	  neke	  formalne	  računalnike	  dobilo	  kot	  oddelek,	  da	   jih	   imamo	  za	  te	  namene.	  Je	  pa	  razlika,	  da	  pač	  imaš	  eno	  mašino	  kdaj	  ni	  dost.	  Fajn	  je	  imeti	  tudi	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dva	  ekrana,	  da	  je	  dosti	  hitrejše.	  Ostalo	  pa	  ne	  vem.	  Izobraževanja	  so	  najbolj.	  Pa	  da	   bi	   na	   delu	   nekdo	   spodbujal.	   Oziroma,	   ne	   da	   bi	   spodbujal,	   ampak,	   da	   te	  pustijo,	  da	  bi	  svobodno	  delal,	  da	  predlagaš,	  da	  jih	  nekomu	  poveš.	  Saj,	  če	  si	  ti	  za	  računalnikom	   in	  če	  nekaj	  delaš,	   če	  noben	  ni	   seznanjen	  s	   tem,	  potem	  nisi	  nič	  naredil,	  ane.	  Kaj	  pa	  vam	  pomeni	  neko	  sprotno	  priznanje?	  Recimo,	  da	  sta	  
objavljeni	  na	  intranetu	  zaradi	  uspehov	  ali	  pa	  da	  prejmete	  dan	  dopusta?	  	  Evo,	   to	   se	   nisem	   spomnil.	   Dan	   dopusta,	   to	   je	   dobro.	   Samo	   to	   je	   spet	   težko	  govorit,	   to	   so	   predlogi	   lahko.	   Dan	   dopusta	   bi	   meni	   bil	   več	   vreden,	   kot	   pa	  petdeset	  evrov.	  Drugače	  pa	  itak,	  stimulacija,	  izobraževanja.	  To	  so	  ful.	  Kako	  pa	  
vam	  je	  pomembno	  samo	  veselje	  do	  dela?	  Ja,	  to	  pa	  itak	  ane,	  da	  komi	  čakaš,	  da	  delaš.	  Naslednji	  dan	  prideš,	  da	  neki.	  Čeprav	  to	  je	  spet	  od	  dela	  odvisno	  ane.	  Čeprav	   mi	   smo	   še	   vedno	   dosti	   operative,	   ane.	   Delamo	   na	   (izbrisano	   zaradi	  neposredne	  povezave	  s	  področjem	  dela	  družbe).	  Najbolj	  pa	  je	  pomembno,	  da	  greš	  z	  veseljem	  v	  službo,	  to	   je	  največ	  vredno.	  Pa,	  da	  se	  usedeš	  za	  računalnik,	  ojoj	   ura	   je	   tri,	  moram	  domov.	  Ne	  pa	  da	   gledaš	  na	  uro	   in	   odštevaš	   kdaj	   bom	  lahko	  šel	  domov,	  aveš?	  Da	  delaš	  zavzeto,	  s	  strastjo,	  če	  se	  tako	  izrazimo	  in	  da	  te	  veseli.	  To	  je	  največ	  pomembno,	  ne	  pa	  tistih	  dvesto	  evrov	  več	  na	  koncu	  meseca	  ane.	  Kaj	   pa	   potem,	   da	   si	   sami	   oblikujete	   urnik?	   Mah,	   to	  mi	   itak	   imamo	  solidno	  ane.	  Mi	  imamo	  variabilen	  urnik.	  Tako	  da	  od	  sedmih	  do	  šestih	  zvečer,	  je	  znotraj	  tega	  že	  ful	  prilagodljivo	  in	  ful	  variabilno,	  tako	  da	  to	  ne	  vem,	  če	  bi	  kje	  še	  lahko	  bilo	  boljš,	  ane.	  So	  bili	  eni	  predlogi,	  oziroma	  kao	  imamo	  tako,	  da	  imam	  24	  urni	  delovnik,	  da	   lahko	  načeloma	  bi	  delal	  kadarkoli.	  Ampak	  to	   je	  v	  praksi	  itak	  med	   šesto	   pa	   sedmo	   zvečer,	   ane.	   Ure	   se	   štempljajo.	   Imamo	   tudi	   nočna	  dela	   in	   lahko	   ponoči	   delaš	   krajše.	   Drugo,	   tretje.	   In	   delaš	   recimo	   tri	   ure	  namesto	  osem.	  Samo	  potem	  greš	  naslednji	  dan	  v	  službo,	  ane?	  Koliko	  pa	  vam	  
pomenijo	  izzivi?	  Pa	  saj	  to	  ima	  vsak	  svoje	  delo	  in	  ve	  kaj	  mora	  naredit.	  Ni	  sedaj	  tako,	  da	  bi	  pa	  kot	  perspektiven	  kader	   imel	  zdaj	  nekaj	  posebnega,	  ane?	  Da	  bi	  jaz	  osebno,	  me	  ne	  zanima,	  da	  bi	  šel	  drugam	  recimo.	  Možno,	  da	  se	  to	  pojavi	  v	  desetih	  letih?	  	  
	  
9. Kako	  pa	  sta	  se	  sploh	  zaposlili	  v	  podjetju?	  	  Jaz	   sem	  bil	   štipendist	   v	   tretjem	   letniku.	   Takrat	   sem	   ratal.	   Potem	   sem	  bil	   pa	  četrti,	   peti	   in	   absolvent,	   potem	   so	   me	   pa	   zaposlili.	   V	   času	   šolanja	   ste	  
opravljali	  tudi	  prakso?	  Sem	  tudi	  prakso	  imel,	  ja.	  Samo	  poleti,	  ja.	  Se	  vam	  zdi,	  
da	   je	   štipendiranje	   pomembno?	   Kaj	   je	   vplivalo,	   da	   ste	   se	   potem	   tudi	  
zaposlili	  v	  podjetju?	  Takrat,	  ko	  smo	  bili	  mi,	  so	  vse	  zaposlovali,	  ane.	  Samo,	  če	  je	  bila	  želja.	  Oziroma,	  če	  se	  ne	  bi	  zaposlil	  s	  strani	  delavca,	  potem	  moraš	  vrnit	  štipendijo.	   Ampak	   takrat	   sem	   bil	   jaz	   na	   tem	   položaju,	   valda	   smo	   bili	   ful	  zadovoljni.	  Kolegi	  niso	  dobili	  služb,	  mi	  pa	  tako	  si	  diplomiral,	  naslednji	  dan	  si	  imel	   pa	   že	   službo.	   Mislim	   kr	   neki,	   ful	   sprememba	   naenkrat.	   Takrat	   je	   bilo	  valda	   da	   best	   to,	   ane.	   Skozi	   ta	   cikel	   pripravništvo,	   pa	   potem	   nova	   pogodba,	  podaljšanje	  in	  potem	  je	  to	  to.	  Zdaj	  pa	  pač	  izobraževanja	  hodimo	  in	  je	  to	  to.	  	  
	  
10. Zakaj	  pa	  mislite,	  da	  ste	  postali	  perspektiven	  zaposleni	  v	  podjetju?	  	  Ne	   vem.	   Kakor	   je	   nam	   znano,	   so	   vodje	   služb,	   oziroma	   direktorji	   imeli	  sestanek	  s	  kadrovsko	  in	  so	  pač	  predlagali	  ljudi.	  Pa	  tisti	  IQ	  test	  pa	  ne	  vem	  ali	  sem	   to	   kolikor	   toliko	   izpolnil	   dobro.	   Smo	   govoril	   tudi	   z	   drugo	   kadrovsko.	  Mislim	  da	  kadrovska,	  ja.	  In	  so	  te	  teste	  naredili.	  Kje	  smo	  boljši	  in	  potem	  oni	  po	  nekih	  metodah,	  pač	  psihologi,	  vidijo	  kje	  je	  nekdo	  bolj	  potencialen.	  Na	  katero	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smer	  je	  bolj	  potencialen	  in	  verjetno	  so	  na	  podlagi	  tega	  potem	  kaj.	  Vaše	  delo	  
pa	  ni	   imelo	  vpliva	  na	  to?	  Mislim,	  verjetno	  je.	  Čeprav,	  če	  bi	  jaz	  osebno.	  Moj	  šef	  ja,	  vodja	  službe	  pa	  manj.	  Direktor	  pa	  sploh	  nimam	  stikov	  z	  njim.	  Da	  bi	  on	  vedel	   kaj	   jaz	   delam,	   ane.	   Edino,	   če	   mu	   je	   kdo	   povedal	   al	   pa	   karkoli.	   Ne	  poznam,	   glej.	   Nisem	   bil	   o	   tem	   nikoli	   obveščen.	   Verjetno	   od	   nižjih	   nivojev	  pride	   do	   višjih,	   ane.	   Sej	   direktor	   ima	   pod	   sabo	   400	   ljudi.	   Sej	   niti	   vseh	   ne	  pozna.	  Kako	  šele,	  da	  bi	  delal	  z	  njim.	  To	  je	  velika	  firma,	  to	  je	  aparat.	  Mi	  smo	  se	  samo	   dobili	   prvič.	   Pa	   sej	   se	   ne	   spomnim.	   Mislim,	   da	   smo	   dobili	   mail	   od	  kadrovske	  z	  razlago	  izbrani	  ste	  na	  podlagi	  teh	  služb,	  direktorjev	  v	  ta	  kader.	  Nas	   je	   nekje	   30.	   40.	   Zdej	   ste	   tuki	   not,	   bomo	   imeli	   delavnice	   in	   vas	  izobraževali,	  meli	  delavnice.	  	  
	  
11. Kaj	  pa	  mislite,	  da	  so	  splošni	  razlogi,	  ki	  pripeljejo	  do	  tega?	  	  Ne	  vem.	  Da	  bi	  sam	  tako	  vedel.	  Ne	  vem,	  glej.	  Verjetno	  te	  IQ	  teste	  smo	  reševali.	  Tam	  notri	   smo	   imeli	   vprašanja.	  To	   je	  bilo	  200	  vprašanj.	   Potem	  so	  pa.	  Ti	   si	  odgovarjal	  ali	  si	  tak	  ali	  nisi.	  In	  skozi	  to	  so	  oni	  pogledali.	  So	  bila	  pa	  vprašanja	  tako	  obrnjena	   in	  tako	   jih	   je	  bilo	  veliko,	  da	  če	  si	  se	  nekaj	   lagal,	  da	  si	  osebno	  nekaj,	  kakršen	  nisi,	  se	  tam	  hitro	  vidi.	  On,	  psiholog	  ali	  kdorkoli	  to	  pogleda,	  on	  to	  vidi,	  no.	  Nek	  polž	  se	  dela.	  In	  s	  tem	  kadrovska	  največ	  dobi,	  ziher.	  	  Potem	  se	  pa	  z	  vodji	  služb	  in	  se	  predlaga.	  Takrat	  so	  bili	  itak	  zadnji	  zaposleni,	  ker	  potem	  niso	  več	  zaposlovali.	  	  
	  
12. Prej	  sva	  že	  govorila	  o	  izobrazbi,	  pa	  me	  zanim	  kako	  pomembno	  vam	  je	  
formalno	   izobraževanje.	   Se	  pravi	  vse	   formalno	   izobraževnje,	  ki	   ste	  ga	  
imeli	  do	  zaposlitve?	  	  Jah	  je	  pomembno,	  ane.	  Ne	  vem,	  mi	  smo	  imeli,	  čeprav	  mi	  se	  na	  faksu	  prvih	  pet	  let	   učiš	   samo	   matematiko,	   fiziko,	   neke	   integrale,	   nič	   prakse.	   Potem	   četrti,	  peti,	   tretji	   že	   tudi,	   je	  pa	  bolj	  praksa.	   Jaz	   sem	  šel	  na	   to	  področje.	  Te	  naučijo	  nekaj	   ane.	   Če	   ne	   drugega,	   te	   faks	   nauči	   razmišljanja.	   Pa	   da	   znaš	   kej	   dobit,	  znaš	  kej	  pogledat,	  znaš	  poiskat,	  bolj	  tako.	  Da	  bi	  te	  faks	  neki	  v	  specifiko,	  je	  pa	  tako	   širok	   pojem,	   da	   ne	   moreš	   neki	   potem.	   Faks	   recimo,	   mi	   imamo	   za	  sisteme	  granit	  inventory,	  ki	  je	  sistem	  za	  priključke.	  Tega	  na	  faksu	  ne	  moreš	  imeti	  recimo,	  ane.	  Imaš	  pa	  podobne	  stvari	  zaradi	  katerih	  ti	  to	  znaš	  potem	  v	  glavi	  povezat,	  ane.	  Tukaj	  imaš	  milijon	  naprav.	  Mi	  smo	  na	  Ciscu	  delali	  na	  faksu	  deset	  stvari,	  tukaj	  imaš	  pa	  miljon	  ane.	  Takih	  problemov.	  Nauči	  te	  razmišljat,	  potem	  se	  pa	  šele	  začneš	  učit	  ane.	  Par	  kolegov	  je	  šlo	  pol	  na	  magisterij,	  ane.	  Vsi	  pravijo,	  da	  če	  greš	  na	  svojemu	  faksu	  delati	  magisterij,	  da	  je	  zgrešena	  naložba	  čist.	  Da	  ti	  moraš	  it	  na	  en	  drug	  faks,	  recimo	  ekonomijo	  magisterij.	  Drug	  faks,	  da	   te	   nauči	   tudi	   razmišljat,	   ane.	   Ker	   vsak	   dober	   tehnik	  mora	   bit	   in	   eno	   in	  drugo.	  Vsaj	  okvirno	  poznat.	  Saj,	  če	  jst	  neki	  delam,	  ane,	  lahko	  delam	  to	  osem	  ur	  pa	  sem	  takrat	  naredil	  200	  evrov	  plusa,	  nekdo	  drug	  pa	  lahko	  dela	  tri	  ure	  pa	  bo	  naredil	  10	  jurjev	  plusa.	  Tudi	  to	  je	  treba	  znat	  vrednotit,	  ane.	  Pač	  tako	  je.	  	  
	  
13. Kako	  bi	  pa	  lahko	  rekla,	  da	  je	  pomembno	  strokovno	  izobraževanje,	  ki	  ga	  
imate	  v	  službi?	  	  Ja,	   to	   pa	   itak,	   ane.	   Sej	   to	   so	   pa	   izobraževanja.	   Am,	   ki	   smo	   imeli	   prej	   na	  hčerinski	   firmi	  ali	  pa	   tujina.	  Samo	  osnoven	   je,	  ne,	  da	   te	  naučijo	  od	  začetka.	  Ostali	  so	  pa	  tako	  specifični.	  Tam	  se	  nauči	  ful.	  Plus	  literaturo	  dobiš.	  Najboljše	  pa	  je.	  Če	  že	  delaš	  nekaj	  časa	  na	  tem,	  da	  potem	  greš	  na	  izobraževanje.	  Ker	  jaz	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sem	  prvega	  šel,	  ker	  je	  dosti	  simple,	  ampak	  je	  pa	  drug	  problem,	  ker	  ne	  dobiš	  dostopa	  do	  naprav.	  Ne	  morejo	  ti	  dati,	  ker	  lahko	  kaj	  sesuješ.	  Se	  vam	  zdi,	  da	  je	  
tovrstnih	  izobraževanj	  dovolj?	  Jaz	  sem	  bil	  na	  začetku	  na	  fulih,	  ane.	  Mislim,	  da	  sem	  bil	  prvo	  leto	  na	  treh,	  pa	  potem	  spet	  na	  dveh	  ali	  pa	  spet	  na	  treh.	  Potem	  pa	  itak	  jih	  daš	  nekaj	  čez	  ampak	  ni	  jih	  pa	  N,	  ane.	  Potem	  se	  zaključi.	  Potem	  ti	  je	  pa	  za	  delo	  lahko	  že	  preveč,	  ane.	  Ker	  že	  ti	  začetni	  so	  dosti	  nadrobni,	  ane.	  Pa	  ni	  konca	  pač,	  Samo	  potem	  je	  pa	  tvoja	  samoiniciativnost,	  ane.	  Ful	  je	  tega	  na	  netu.	  Mi	  imamo	  account	  in	  tega	  imaš	  dovolj	  ane,	  miljon.	  Ampak	  ni	  pa	  tako,	  da	  bi	  se	  zdej	   na	   izobraževanja	   kdo	   hodil	   kazat,	   ane.	   Sej,	   glej,	   v	   taki	   firmi,	   ful	   dobiš	  nekih	  mailov,	  da	  je	  treba	  kaj	  popravit	  in	  če	  si	  ti	  prijazen	  in	  znaš	  pomagat,	  to	  se	  potem	  itak	  opazi	  in	  se	  to	  razve.	  	  Sliši	  se	  po	  firmi.	  Ne	  moreš	  ti	  nekoga	  kar	  nekam	  poslat,	  ane.	  Več	  bi	  moralo	  bit	  takšnih	  ljudi.	  	  
	  
14. Poleg	   strokovnih	   znanj	   pa	   razvijate	   tudi	   druge	   kompetence.	   Kako	  
pomembno	  je	  za	  vas	  izobraževanje,	  ki	  je	  posredno	  vezano	  na	  vaše	  delo?	  	  Mislim,	  itak,	  da	  je	  pomembno,	  ane.	  Tako,	  kot	  sva	  prej	  rekla.	  Bi	  lahko	  sedaj	  še	  dodal.	   Bolj	   pomembno,	   kot	   da	   nekaj	   dobiš.	   Da	   je	   oddelek	   pa	   je	   potem	  nek	  team	  building.	  To	  je	  ful	  pomembno,	  ane.	  Tut	  to	  so	  recimo	  ukinili	  zdej.	  Včasih	  smo	  imeli	  decembra,	  za	  novo	  leto.	  Saj	  težko	  je,	  da	  en	  sam	  neki	  naredi.	  Itak	  je	  ful	   ljudi,	  en	  se	   težko	  pozna,	  v	   svetu	   je	   to	  že	  nekdo	  naredil.	  Ne	  boš	   ti	  kar	   ta	  prvi.	  Da	  pa	  mi,	  bi	  pa	  lahko	  kadrovska	  rekla,	  da	  mi	  predlagamo	  kadrovski.	  No	  pa	  sej	  to	  je	  načeloma	  že	  narejeno,	  Brihta	  lab	  kao.	  Da	  predlagaš	  svoj	  projekt.	  In	   to	   gredo	   tudi	   kvota,	   nagrade.	   Če	   tega	   ne	   bi	   bilo	   več,	   bi	   lahko	   rekli,	  »peljemo	  vas	  na	  team	  building«.	  	  Za	  presenečenje	  so	  nas	  zadnjič	  peljal	  pa	  je	  blo	   ful	   dobr,	   res.	   Pač	   popoldan	   ane.	  Pa	   se	   vam	   to	   zdi	   priložnost,	   da	   se	  
imate	  lepo	  in	  se	  zabavate	  ali	  je	  tu	  še	  kakšna	  druga	  vrednost	  za	  razvoj?	  Ne,	   če	   rečemo	   team	   building,	   jaz	   pod	   tem	   razumem,	   ne	   da	   se	   gremo	   od	  službe	  zgovarjat,	  ampak	  da	  gremo	  tja	  in	  druge	  stvari	  počnemo.	  Pa	  ste	  bili	  na	  
katerem	   izobraževanju,	   ki	   ni	   bilo	   neposredno	   vezano	   na	   delo,	   na	  
primer	   obvladovanje	   stresa?	   Ma	   ne,	   to	   jst	   ne,	   da	   bi	   šel	   čist	   na	   neko	   x	  izobraževanje.	  	  Zato	  ker	  vedno	  pač,	  zdej	  imamo	  enega	  na	  leto	  in	  ga	  predlagaš	  in	  skrbno	  izbereš.	  Ne	  boš	  kar	  nekaj	  mimo	  usekal.	  Če	  bi	  bila	  pa	  možnost,	  da	  
bi	  od	  petih	   lahko	  izbrali	  sami	   izobraževanja,	  bi	   izbrali	   tudi	  kakšno,	  ki	  
ni	   neposredno	   vezano	   na	   vaše	   delo?	   Pa	   ja,	   bi,	   zakaj	   ne.	   To	   imamo	   tudi	  interna	  izobraževanja.	  Ker	  to	  so	  pa	  4	  ure	  ali	  pa	  tudi	  dva	  dni.	  Samo,	  ne	  vem,	  niti	  ne	  grem	  pogledat,	  ker	  se	  tako	  fokusiramo	  na	  enega.	  Ker	  tudi	  dnevni	  tečaj	  nam	  neko	  kvoto	  vzame,	  ane.	  Na	  glavo	  imamo	  pa	  na	  oddelku	  manj	  kot	  samo	  eno	  tisto	  letno,	  ane.	  Ker	  to	  so	  lahko	  za	  nekoga	  potem	  splošna,	  pa	  čeprav	  so	  strokovna	  recimo,	  ane.	  Ker	   lahko	  pride	  nekdo	   iz	  prodaje	  poslušat	  neki	  zelo	  strokovnega	   iz	  našega	  področja.	  Samo	  to	  za	  njega	  ni	  strokovno	  ane,	  ampak	  zato	   da	   dejansko	   malo	   razume	   drugo	   delo.	   To	   je	   bolj	   splošno.	   To	   bi	   oni	  morali	  tudi	  vedeti,	  ane.	  Ne	  vem,	  to	  je	  moje	  stališče,	  valda.	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OSNOVNI	  PODATKI	  DATUM	  INTERVJUJA:	  8.10.2014	  SNEMANJE	  DOVOLJENO:	  DA	  
	  
1. Kako	   dobro	   poznate	   koncept	   ključnih	   kadrov,	   ki	   je	   uveljavljen	   v	  
podjetju?	  	  Bom	  rekel,	  da	  natančnih	  podatkov	  nimam	  o	  konceptu,	  kot	   takem.	  Vem,	  da	  v	  našem	   podjetju	   imamo	   razdeljeno	   v	   perspektivne,	   v	   ključne	   in	   verjetno	   v	  normalne.	   V	   običajne.	   Kar	   se	   tiče	   pa	   koncepta	   ključnih	   kadrov	   in	   poteka	  razvoja	   pa	   ima	   kadrovska.	   Podrobno	   pa	   nimam	   podatkov.	   Preko	   tega,	   kako	  sem	   pa	   jaz	   del	   tega,	   pa	   poznam	   toliko,	   da	   sem	   ključen	   kader	   in	   da	   ima	  kadrovska	   namen	   s	   tem	   pridobiti	   kadre,	   ki	   jih	   lahko	   kasneje	   uporabi	   kot	  najvišji	  management.	  Zato	  sektorji	  z	  namenom	  spoznavanja	  podjetja.	  Koliko	  
časa	   ste	   vi	   vključeni	   v	   to	   strukturo	   ključnih	   kadrov?	   	   V	   to	   strukturo,	  mislim	  da	  ne	  dosti,	  nekje	  pol	  leta.	  	  
	  
2. Bi	   lahko	   rekli,	   da	   je	   v	   tem	   času,	   kolikor	   ste	   koncept	   spoznali,	   da	   je	  
koncept	  ustrezen?	  	  V	   tem	   letu	   se	   ni	   kaj	   dosti	   dogajalo.	   Obveščen	   sem	   bil	   na	   osnovi	   enega	  intervjuja	  za	  kadrovsko,	  za	  delovno	  mesto	  direktorja	  in	  potem	  tudi	  na	  podlagi	  ankete,	   oziroma	   vprašalnika,	   ki	   smo	   ga	   tam	   izpolnjevali.	   Sem	   bil	   potem	  razvrščen	   v	   to	   skupino	   in	  potem	  mi	   je	   bilo	   rečeno,	   da	   se	  predvidevajo	  neke	  spremembe	  mojega	  delovnega	  mesta.	  Kaj	  več	  pa	  se	  ni	  zgodilo	  od	  tega.	  	  	  
3. Ali	   se	  strinjate	  s	   trditvijo,	  da	   je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  Zakaj?	  	  Mislim	  to	   je	  pomembno.	  Za	  podjetje.	  Vsako	  podjetje	  želi	   imeti	  prave	   ljudi	  na	  pravih	   mestih	   in	   je	   konec	   koncev	   to	   tudi	   smisel,	   ane.	   To,	   da	   da	   kadrovska	  ključne	   ljudi	   na	   ključna	   mesta.	   Sicer	   se	   lahko	   zgodi,	   da	   ljudje,	   ki	   so	  perspektivni	   ali	   pa	  ključni	   odidejo	  drugam,	  ker	  niso	   zadovoljni.	  Hkrati	   imeti	  pri	   sebi	   ljudi,	   ki	   niso	   dovolj	   motivirani	   ali	   izobraženi,	   da	   bi	   imeli	   takšna	  delovna	  mesta	  je	  nesmisel.	  Ampak	  ja,	  to	  pomaga,	  za	  to	  so	  ti	  ljudje	  tu.	  	  
	  
4. Kako	  je	  osebno	  za	  vas	  pomembna	  plača	  oziroma	  drugi	  prihodki?	  	  Plača	  kot	  motivacije	  je	  zelo	  pomembna.	  Bom	  rekel	  da	  je	  to	  tudi	  sprejemanje	  v	  družbo	  in	  plača	  je	  zelo	  pomembna.	  Bom	  rekel,	  ne	  na	  prvem	  mestu,	  je	  pa	  zelo	  visoko	   na	   tej	   lestvici.	  Kaj	   pa	   je	   na	   prvem	   mestu?	   	   Ja,	   na	   prvem	  mestu	   je	  najbrž	  to,	  da	  je	  priznanje	  sodelavcev	  in	  vključenost	  v	  neko	  socialno	  okolje,	  kjer	  se	  ti	  priznajo	  določene,	  am,	  sposobnosti.	  Še	  kaj	  drugega?	  Am,	  ne	  vem.	  	  
	  
5. Kako	  pomembna	  pa	  so	  vam	  izobraževanja	  za	  motivacijo	  pri	  delu?	  	  Jah,	  vsekakor	  je	  to	  pomembno.	  To	  je	  zelo	  visok	  motivacijski	  faktor.	  Če	  mi	  moje	  podjetje	   omogoči	   izobraževanje	   tam,	   kjer	   si	   ga	   jaz	   želim,	   je	   to	   v	   bistvu	   zelo	  pomembno.	  Ampak	   je	  pa	   to	   tudi	  dopust,	  ane.	  Meni	   recimo	   to	  veliko	  pomeni,	  ker	   imam	  družino	   in	   jasno	   je,	   da	   so	  meni	   oni	   zelo	   pomembni.	   In	   če	   bi	   imel	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zaradi	  dobrega	  dela	  priložnost	  dodatnega	  časa	  z	  njimi	   je	   to	   seveda	  bonus	   in	  motivacije,	  ne.	  	  
	  
6. Kako	  pomembna	  vam	  je	  formalna	  izobrazba?	  	  Formalna	  izobrazba,	  ki	  sem	  jo	  opravil	  do	  službe,	  se	  mi	  zdi	  zelo	  pomembna,	  ker	  to	  je	  v	  bistvu	  neka	  splošna	  izobrazba	  in	  v	  bistvu	  nek	  splošen	  pogled	  na	  celotno	  sfero	   dogajanja	   okoli	   tebe.	   Poleg	   tega,	   kar	   je	  mogoče	   še	   bolj	   pomembno.	   Ta	  formalna	   izobrazba,	   ki	   jo	   pridobivaš	   skozi	   študijska	   leta	   v	   bistvu	   ti,	   vsaj	   jaz	  vidim	  tako,	  se	  naučiš	  učit.	  Da	  ti	  neko	  kontinuiteto,	  am,	  nek	  zagon	  in	  znanje,	  da	  se	  moraš	  učit.	  In	  več	  kot	  se	  učiš,	  bolj	  dobivaš	  spoznanje,	  da	  v	  bistvu	  manj	  znaš,	  ane.	  Ne	  moreš	  biti	  strokovnjak	  na	  vseh	  področjih.	   In	   jaz	  bi	  res	  rekel,	  da	  je	  ta	  formalna	  izobrazba	  res	  zelo	  zelo	  pomembna.	  	  
	  
7. Kako	  pomembno	  pa	  se	  vam	  zdi	  strokovno	  izobraževanje,	  ki	  si	  je	  dogajalo	  
v	  sklopu	  zaposlitve?	  	  Jah,	  to	  je	  odvisno	  od	  delovnega	  mesta,	  ne.	  Strokovno	  izobraževanje,	  zdej	  to	  je	  vsekakor	   pomembno.	   Je	   pa	   to	   seveda	   odvisno	   od	   posameznika	   koliko	   se	  zavzame.	  Jaz	  osebno	  sem	  tak,	  da	  tam	  kjer	  sem,	  želim	  biti	  dober	  ali	  pa	  najboljši,	  zato	  se	  tudi	  izobražujem.	  Tako	  opravljam	  delo	  dobro.	  To	  pa	  bodisi	  sam,	  bodisi	  tisto	  kar	  nudi	  služba.	  	  
	  
8. Na	   svojem	   delovnem	   mestu	   pa	   morate	   obvladati	   tudi	   neke	   splošne	  
kompetence.	  Kako	  pomembno	   se	   vam	  zdi	   izobraževanje	   v	   tem	  sklopu?	  Tako,	  dam	  primer.	  Mi	  imamo	  tukaj	  izobraževanja	  v	  službi	  in	  jaz	  se	  vsako	  leto	  prijavim	  vsaj	  na	  eno	  izobraževanje	  s	  tega	  področja.	  Od	  dveh,	  ali	  pa	  treh,	  je	  vsaj	  ena	  s	  to	  tematiko	  splošnih	  tem.	  Se	  pa	  tudi	  to	  spreminja	  to	  področje.	  In	  je	  tudi	  to	  pomembno.	  	  
	  
9. Kako	  ste	  se	  sploh	  zaposlili	  v	  podjetju?	  	  Ko	  sem	  začel	  študirat,	  sem	  dal	  prošnjo	  za	  štipendijo.	  Nisem	  nobenega	  poznal.	  Jaz	   sem	   slučajno	  dal	   dobil	   priložnost	   za	   štipendijo	   in	   potem	   sem	   se	   zaposlil	  tukaj.	   Najprej	   začasno	   in	   potem	   za	   stalno.	   Ste	   v	   tem	   času	   opravljali	   tudi	  
prakso	  ali	  počitniško	  delo	  v	  podjetju?	  Ja,	  v	  času	  študija	  je	  bila	  tudi	  tedenska	  neka	   praksa.	   Mislim,	   saj	   ni	   bilo	   plačano	   ampak	   jaz	   sem	   takrat	   bil	   tri	   tedne	  tukaj	  na	  podjetju	  na	  različnih	  oddelkih.	  
	  
10. Kaj	   pa	   je	   po	   vašem	  mnenju	   tisto,	   kar	   vas	   je	   pripeljalo	   do	   tega,	   da	   ste	  
postali	  ključen	  zaposleni	  ?	  Hm.	  Am.	  Po	  mojem.	  Am.	  Je	  ta	  moja	  želja	  po	  stalnem	  izobraževanju	  in	  potem	  tudi	  dokazovanju	  teh	  znanj,	  ki	  sem	  jih	  dobil	  pri	  izobraževanju.	  Jaz	  zdaj	  pred	  enim	   letom	   sem	   končal	   MBA.	   V	   bistvu,	   ki	   mi	   ga	   je	   sofinanciralo	   podjetje,	  mislim	  ni	  bilo	  sto	  procentno,	  ampak	  so	  mi	  ga	  financirali.	  Jaz	  na	  študij	  sem	  se	  prijavil	   z	   željo.	   Porabil	   sem	   svoj	   dopust,	   en	   kup	   stroškov	   sem	   imel	   iz	   tega,	  ampak	   	   podjetje	   je	   to	   sofinanciralo.	   In	   iz	   tega	   so	   tudi	   videli,	   da	   se	   želim	  izobraževat,	  am,	  na	  koncu	   tega	   je	  pa	   tudi	   tele	  moje	  kompetence,	  ki	   sem	   jih	  pridobil,	  je	  kadrovska	  spoznala	  kot	  dobre.	  	  	  
	  
11. Kaj	   pa	   mislite	   da	   so	   splošni	   dejavniki	   ali	   pa	   dejavniki,	   ki	   so	   druge	  
pripeljali	  do	  tega,	  da	  so	  postali	  ključen	  kader?	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Jaz	  mislim,	  da	  je	  to	  enostavno	  predanost	  delu	  in	  želja	  po	  nekem,	  po	  tem,	  da	  stvari,	  ki	  jih	  delaš	  narediš	  prav.	  Ne	  pa	  da	  prelagaš	  odgovornosti	  na	  druge	  in	  hočeš	   čim	   prej	   priti	   domov.	   Ob	   dveh	   zaključit	   in	   it.	   To	   kar	   delaš,	   isto	   kar	  delaš	  doma,	  delaš	  v	  službi	   in	  to	  ti	  daje	  zaslužek.	  Enostavno	  si	  temu	  predan.	  Mislim,	   to	   je	   vsa	   umetnost.	   Če	   se	   vsak	   zaveda	   tega,	   da	  mora	   zaslužit	   svojo	  mesečno	  plačo,	  bi	  lahko	  bili	  vsi	  ključni	  kadri.	  Ampak	  tega	  se	  vsi	  ne	  zavedajo	  in	  živijo	  še	  v	  nekem	  socializmu,	  ki	  je	  bil	  tukaj	  pred	  leti.	  Temu	  žal	  ni	  bilo	  tako.	  	  
	  
12. Je	  vključenost	  v	  sistem	  ključnih	  kadrov	  vplivalo	  na	  vaš	  razvoj?	  	  Mislim,	  tako.	  Je	  ne.	  Meni	  je	  to	  takrat,	  ko	  sem	  bil	  na	  sestanku	  s	  kadrovsko	  in	  vodjo	  sektorja.	  Kadrovska	  je	  rekla,	  da	  bom	  imel	  kroženje	  in	  da	  čim	  bo	  imela	  primerno	  delovno	  mesto,	  da	  me	  bo	  tudi	  tam	  vključila.	  Predvidevam,	  da	  sedaj	  vmes	  je	  bilo	  poletje	   in	  da	  teh	  delovnih	  mest	  enostavno	  se	  ni	  dosti	  odpiralo.	  Tako	  da	  ne,	  dosti	  nisem	  zaznal	  nekih	  sprememb.	  	  	  
	  
Transkripcija	  intervjuja	  s	  K4	  
	  
OSNOVNI	  PODATKI	  DATUM	  INTERVJUJA:	  9.10.2014	  SNEMANJE	  DOVOLJENO:	  DA	  
	  
1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  Mislim,	  poznam	  pač	   toliko,	  kolikor.	  Verjetno	  gre	   to	  za	  naše	  podjetje,	  ne?	  Da.	  Zdej,	   jaz	   sem	   bila	   že	   na	   elektro	   faksu	   štipendistka	   in	   že	   takrat,	   ko	   smo	   mi	  končali,	  am,	  začeli	  delat,	  so	  nas	  dali	  vse	  na	  kroženje	  za	  pol	  leta.	  Vsi	  pripravniki	  so	  imeli	  obvezno	  kroženje.	  Ko	  so	  naredili,	  am	  mislim,	  da	  so	  se	  potem	  leta	  2006	  ali	  2007	  začeli	  ti	  razvojni	  razgovori.	  Skozi	  te	  razvojne	  razgovore,	  mislim,	  da	  so	  potem	  oni,	  am	  2009,	  2010	  želeli	  identificirati	  ključne	  kadre.	  Zdaj	  vem	  v	  toliko,	  da	  je	  pač	  tukaj,	  da	  so	  to	  kadri,	  ki	  naj	  bi	  se	  jih	  rekrutitalo	  skozi	  leto	  in	  skozi	  delo	  za	  neke	  ključne	  pozicija.	  Am,	   imamo	  pač	  na	   voljo	  nek	  dodaten,	   am,	   dodatna	  sredstva	  za	  izobraževanja.	  Bodisi	  na	  željo,	  bodisi,	  da	  je	  to	  v	  okviru	  nekih	  večjih	  konferenc.	   To	   je	   pa	   bolj	   ali	   manj	   to.	   Plus	   mislim,	   da	   je	   zdaj	   končala	   prva	  skupina,	  ki	   je	  bila	  na	  kroženju.	  Zdej	  ne	  vem	  ali	   so	  bili	  eno	   leto	  ali	   so	  bili	  pol	  leta.	   Jaz	   bi	   morala	   iti,	   sedaj	   s	   to	   drugo	   rundo,	   ampak	   enostavno	   ne	  morem	  pustiti	  dela,	  da	  bi.	  Ker	  moraš	  dejansko	  pustit	  svoje	  delo,	  am,	  se	  pravi	  pol	  leta	  mora	   nekdo	   drug.	   Oziroma	   dva,	   trije	   si	   porazdelit	   tvoje	   delo,	   da	   greš	   lahko	  naokoli.	  Oziroma	  vem,	  da	  se	  je	  sedaj	  v	  prvi	  rundi	  en	  kolega,	  ki	  dela	  v	  prodaji,	  ni	  mogel	   pustit	   celotnih	   strank.	   Še	   vedno	   so	  njega	   klicali,	   še	   vedno	   je	   bil	   on	  point	   of	   contact.	   Tako	   da,	   tisto	   je	   bilo	   malo	   tako.	   Bili	   so	   tudi	   pri	   meni	   na	  kroženju	  in	  vem,	  da	  je	  skozi	  ven	  skakal	  s	  telefonom.	  Pač	  ni	  mogel,	  ane.	  Takrat	  pred	  desetimi	  leti,	  2005,	  ko	  smo	  mi	  začeli,	  smo	  bili	  mi	  pripravniki,	  nismo	  imeli	  nobenih	  odgovornosti.	  Tisto	  je	  bilo	  čisto	  drugače.	  Zelo,	  zelo,	  zelo	  poučno.	  Ker	  pride	  pač	  v	  tako	  firmo.	  Ja,	  dejansko	  sploh	  mi,	  ki	  smo	  bili	  inžinirji	  na	  faksu	  in	  ne	  vidiš	  osnovnih	  stvari,	  ane.	  To	  je	  pa	  takrat,	  si	  šel	  tudi	  s	  terenci	  na	  teren.	  Si	  videl	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kako	  se	  100	  parni	  kabli,	  kako	  nek	  bager	  jih	  je	  precvikal	  in	  kako	  se	  to	  zamenja,	  ane.	  Takih	  stvari,	  ki	   jih	  mi	  pač	  na	   faksu	  nismo	  videli,	  ane.	  Normalno,	  mislim,	  sej	  je	  jasno.	  Am,	  tko	  da.	  Kolikor	  sem	  govorila	  s	  kolegi,	  so	  bili	  zelo	  zadovoljni	  s	  tem	  kroženje.	  Kot	  rečeno,	  jaz	  si	  pač	  trenutno	  nisem	  mogla	  privoščiti,	  da	  bi	  za	  pol	  leta	  pustila,	  ane.	  Oziroma,	  vedela	  sem,	  da	  bi	  me	  verjetno	  še	  klicali.	  Tako	  da	  bi	  se	  morala	  za	  dva,	  tri	  dni	  zmenit.	  Torej	   vaš	  uvid	  v	   sistem	   je,	   če	  oceniva,	  
dober?	  Pa	  ja,	  jst	  mislim,	  da	  je	  kar	  zelo	  dober.	  	  	  	  
2. Kako	  bi	  pa	  lahko	  rekla,	  da	  je	  koncept	  ustrezen?	  	  Malo	  pred	  koncem	  leta	  so	  me	  tudi	  že	  klicali,	  da	  nisem	  porabila	  sredstev,	  ki	  so	  mi	   bili	   namenjeni	   in	   naj	   si	   zberem	   neko	   izobraževanje.	   In	   sem	   šla	   na	   neko	  super	  konferenco	  v	  Londonu.	  Zelo	  pomaga	  in	  pri	  delu	  in	  pri	  delu	  kot	  celoti.	  In	  je,	  sigurno	  je,	  no.	  Samo	  pozitivno.	  	  
	  
3. Koncept	   se	   osredotoča	   na	   tehnično-­‐strokovni	   razvoj	   posameznika,	   kot	  
tudi	  na	  razvoj	  bolj	  mehkih	  kompetenc.	  	  Pravzaprav	  gre	  v	  smeri	  razvijanja,	  saj	  to	  človek	  sam,	  izkušnje	  skozi	  delo	  ne.	  Ko	  ti	   pridobivaš	   te	   izkušnje	   se	   tudi	   sam	   usmerjaš.	   Zdej	   eni	   gredo	   res	   v	   strogo	  tehniko	   ane.	   Jaz	   recimo	   nisem	   šla.	   Jaz	   sem	   recimo	   delala	   pet	   let	   v	   razvoju,	  potem	  sem	  pa	  želela	   iti	  v	  mednarodni	  del	   in	  se	  sedaj	  ukvarjam	  z	  medijskimi	  pravicami	   za	   naše	   produkte.	   Tako	   da	   delam	   izključno	   na	   mednarodnem	  področju.	   In	   sem	   pravzaprav	   šla	   čisto	   v	   biznis.	   Ampak,	   kot	   inženirju	   imam	  veliko	  prednost	  pred	  svojimi	  kolega	  pa	   tudi	   tujci,	  ki	  delajo	  na	   tem	  področju,	  ker	   razumem	   tehniko.	   Še	   vedno	   mi	   prav	   pride,	   da	   hodim	   na	   tehnične	  konference.	   Ampak	   vsaj	   pri	   nas,	   v	   okviru	   izobraževanja	   za	   ključne	   kadre,	   si	  bolj	   ali	   manj	   svoboden	   v	   temu	   kaj	   rabiš.	   Se	   pravi,	   če	   jaz	   ocenim,	   da	   rabim	  izobraževanje	   za	   vodenje,	   za	   timsko	   delo,	   ne	   vem,	   razvijanje	   čustvenih	  kompetenc	  in	  take	  zadeve,	  si	  lahko	  tudi	  to	  izbereš.	  In,	  če	  prav	  razumem	  je	  za	  
razvoj	  obeh	  področij	  ta	  koncept	  enako	  ustrezen?	  Ja,	  tako,	  pa	  absolutno.	  To	  sem	   prepričana.	   Enako	   velja	   nasprotno.	   Nekdo,	   ki	   je	   izključno	   prodajno	  usmerjen	   in	   dela	   v	   teh	   nekih	   mehkih	   delih,	   si	   enako	   lahko	   izbere	   tehnična	  izobraževanja.	  Notranja,	  zunanja,	  kakorkoli	  že.	  Mislim	  pa	  da,	  am,	  prenos	  znanj	  vsaj	  v	  našem	  podjetju	  je	  zelo	  majhen.	  Interni.	  Znanja	  je	  ogromno.	  Pri	  ljudeh.	  Se	  pravi,	   jaz	   sem	   to,	  mislim,	   jaz	   se	   tega	   prej	   nisem	   niti	   dobro	   zavedala,	   dokler	  nisem	  šla	  iz	  tehnike	  med	  operaterje,	  kjer	  sem	  po	  mojem	  razen	  direktorja	  edini	  elektro	  inžinir.	  Ostali	  so	  bodisi	  ekonomisti	  ali	  pa	  tako.	  In	  sem	  videla	  kako	  malo	  imajo	  v	  bistvu	  znanja	  o	  stvareh,	  ki	   jih	  prodajo.	  Ane.	  Se	  pravi,	  če	   je	  bilo	  že	  na	  tem	   nivoju	   tega	   tako	  malo,	  mogoče	   na	   nižjih	   nivojih	   al	   pa	   tko.	   Ampak	   to	   je	  predvsem	   zato,	   ker	   je	   fluktuacija	   kadrov	   v	   firmi	  majhna.	   Mogoče,	   am,	   je	   za	  razmislit,	   da	   bi	  morali	   sedaj,	   ko	   so	   začeli	   te	   ključne	   kadre	   uvajati,	   bi	  morali	  tudi	   za	   neključne	   kadre	   al	   pa.	   Ti	   rabiš	   delavca,	   dobrega	   delavca	   na	   vsakem	  delovnem	  mestu.	  In	  tudi	  ti	  bi	  morali	  na	  tri	  do	  štiri	   leta	  menjat	  področje	  dela.	  Malo	   zaradi	   tega,	   ker	   se	   ga	   zasitijo,	   jaz	   ne	   vem	   kako	   je	   to	   potekalo	   v	   tujini,	  ampak	  ali	   je	   to	  v	  naravi	   firm,	  da	   to	   spodbujajo,	  na	  kakšen	  način	   spodbujajo,	  vem	   pa	   da	   je	   to	   dobr.	   Zaradi	   tega,	   ker	   ti	   v	   petih	   letih	   postaneš	   si	   zasičen	   z	  ljudmi.	  In	  v	  firmi,	  kot	  je	  naša,	  kjer	  je	  toliko	  zanimivih	  področij,	  mislim,	  miljon	  področij,	   ki	   bi	   jih	   tudi	   jaz	   še	   rada	   videla	   pa	   delala	   mogoče	   ane.	   Bi	   bilo	   za	  razmislit,	  da	  se	  to	  spodbuja.	  In	  kolikor	  vem.	  Pri	  ključnih	  kadrih	  je	  bilo,	  zdej	  ne	  vem,	   če	   je	   od	   prve	   skupine	   kdo	   zamenjal,	   am,	   vsaj	   kolikor	  mi	   je	   kadrovska	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povedala.	   V	   primeru,	   da	   si	   eden	   med	   tem	   želi	   it	   kam	   drugam,	   mu	   je	   to	  omogočeno.	  Če	  se	  zmeni	  seveda	  s	  tistim	  direktorjem	  kamor	  bi	  šel.	  	  Ampak	  če	  
govoriva	   o	   pretoku	   informacij	   znotraj	   podjetja,	   vaša	   interna	  
izobraževanja	  pa	  ne	   funkcionirajo?	  Jaz	  osebno	  sem,	  leta	  2006	  ali	  2007,	  ko	  smo	  (izbrisano	  zaradi	  neposredne	  povezave	  s	  področjem	  dela	  podjetja),	  smo	  naredili	  50	  internih	  izobraževanj	  sigurno.	  Premalo	  sploh	  smo	  informirani	  kaj	  na	   teh	   izobraževanjih	   pravzaprav	   sploh	   je.	   Ljudje,	   zaposleni	   si	   vzamejo	  premalo	  časa.	  Enkrat	  na	   leto	   imajo	  pač	  tiste	  razgovore,	  kjer	  se	  ocenjuje.	   In	  v	  okviru	   tistega	   imaš	   ti	   tudi	   izobraževanja.	   	   Zdej	   za	   interna	   izobraževanja	  sredstev	  niso	  ukinili.	  Ostalo	  pa	  so	  kar	  precej	  sklestili.	   In	  zdej	  ti	  dobiš,	  mislim	  na	  intranetu	  je	  pač	  katalog	  izobraževanj.	  Od	  tega	  je	  nekaj	  zunanjih,	  večina	  pa	  notranjih.	   Zadeve	   so	   dobro	   pripravljene	   ampak	   ljudje	   si	   sploh	   ne	   vzamejo	  dovolj	  časa,	  da	  bi	  dejansko	  šli	  ali	  pa	  niso	  dovolj	  kritični,	  jih	  ne	  zanima	  dovolj,	  da	   bi	   eno	   drugo	   področje	   spoznali.	   Ne	   vem	   kako.	   Nisem	   kadrovnik,	   ne	  ukvarjam	  se	  pač	  s	  tem.	  Ampak	  ne	  vem	  kako	  bi	  v	  bistvu,	  da	  bi	  se	  začeli	  zanimat.	  Ne	   vem	   ali	   bi	   jih	   dejansko	  morali,	   da	   si	   vsako	   leto	   izmed	   vsakega	   področja	  vzame	   neko	   število	   izobraževanj.	   Ker,	   ko	   bi	   ljudje	   enkrat	   ugotovili,	   da	   je	   to	  dobro	  pripravljeno,	  da	  je	  zanimivo	  in	  da	  dejansko	  nekaj	  novega	  izveš,	  bi	  bilo	  drugače.	  Verjamem,	  da	  pri	  30	  procentih	  bi	  ostalo	  isto	  ampak	  pri	  70	  procentih	  bi	  pa	  nekaj	  dosegli,	  zagotovo.	  	  
	  
4. Ali	   se	  strinjate	  s	   trditvijo,	  da	   je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  Zakaj?	  Mislim,	  seveda,	  ne.	  Saj	  zato	  jih	  imaš.	  Da	  ti	  bodo	  nekoč	  neki,	  mislim	  nekoč,	  da	  bo	  firma	  bolj	  uspešna.	  Bolj	  problem	  je	  obdržati	  te	  ključne	  kadre,	  ne.	  Ti	  lahko	  zapraviš	  deset	  let	  pa	  ogromno	  sredstev,	  ker	  to	  od,	  moram	  priznat,	  da	  od	  vseh	  teh	  ljudi,	  ki	  jih	  jaz	  poznam,	  so	  prišli	  z	  mano.	  So	  devet,	  deset	  let	  že	  v	  firmi.	  In	  če	  jih	   ti	   hočeš	   s	   tem,	   ko	   si	   jih	   dal	   med	   ključne	   kadre	   in	   si	   jim	   omogočil	   neko	  izmenjavo,	   znanja,	   notranjega,	   am,	   če	   jim	   to	   ponudiš	   v	   zameno,	   ker	   jim	   ne	  moreš	  ponuditi	  napredovanja,	  je	  to	  narobe.	  Ampak,	  če	  pa	  to	  delaš	  z	  namenom,	  da	  ga	  boš	  obdržal,	  moraš	  pa	  tudi	  razmišljat	  kako	  ga	  boš	  v	  naprej	  stimuliral.	  	  
	  
5. Ko	   sva	   ravno	   pri	   stimulaciji	   in	   motivaciji.	   Kako	   je	   vam	   osebno	  
pomembna	  plača	  ali	  drugi	  prihodki?	  Mislim,	   normalno,	   da	   mi	   je	   pomembno,	   ne.	   Zdej,	   če	   bi	   mi	   bila	   to	   najbolj	  pomembna	  stvar	  na	  svetu,	  potem	  ne	  bi	  bila	  več	  tukaj.	  Am.	  Podjetje	  poleg	  plače,	  ki	  ni	  enaka,	  kot	  bi	  jo	  lahko	  dobil	  pri	  konkurenci,	  nudi	  dodatne	  zadeve	  in	  to	  so,	  ne	  vem:	  mobiteli,	   internet,	  pokojninsko	  zavarovanje	  dodatno.	  Take	   stvari,	   ki	  če	   jih	   jaz	   prištejem	   zraven	   k	   moji	   plači,	   se	   ta	   plača	   ogromno	   dvigne,	   ane.	  Mislim	   ogromno,	   pač	   več	   kot	   deset	   procentov.	   Am,	   zelo,	   zelo	   imam	   veliko	  možnosti	   izobraževanja.	   In	   to	   v	   tujini.	   In	   to	  mi	   res	   veliko	   pomeni.	   Tega	   pri	  konkurenčni	  firmi	  nebi	  imela.	  Okej	  mi	  je	  delovni	  čas,	  ker	  imam	  majhne	  otroke.	  Am,	  ne	  glede	  na	  to,	  da	  po	  tem,	  ko	  gredo	  tamali	  spat,	  jaz	  lahko	  zvečer	  delam.	  Ob	  pol	  petih,	  da	  jaz	  lahko	  ob	  petih	  ujamem	  vrtec,	   jaz	  lahko	  grem	  iz	  službe.	  Tako	  da,	  kot	  rečeno,	  ni	  mi	  plača	  najbolj	  pomembna.	   Je	  pa	  dejstvo,	  da	   to	  ne	  gre	  na	  dolgi	   rok.	   Nekaj	   časa	   lahko.	   Deset,	   petnajst	   let,	   aha,	   mam	   takšne	   in	   takšne	  benefite.	  Potem	  pa	  z	  znanjem	  in	   tudi	  s	  svojo	  življenjsko	  potjo	  nekaj	  dosežeš,	  potem	  pa,	  zdej	  pa	  dost,	  zdej	  pa	  moram	  tudi	  pri	  plači	  napredovat.	  Okej,	  sedaj	  
govoriva	  o	  fiksnem	  delu	  plačila,	  koliko	  pa	  bo	  vam	  pomenil	  variabilen	  del	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plačila,	   ki	   bi	   bil	   vezan	   na	   projektno	   uspešnost?	   Seveda.	   Absolutno.	   Jaz	  mislim,	  da	  bi	   se	   to	  moralo	   vsaj	   v	  določeni	  meri.	  Mislim,	   seveda,	   ne	  moreš	   ti	  sedaj	   ljudi	  šokirat	  pa	  dati	  60,	  40	  razmerje.	  Ampak	   jaz	  mislim,	  da	  bi	  se	   ljudje	  pričeli	  počasi	  zavedati,	  da	  dvajset	  ljudi	  dela	  za	  ostalih	  osemdeset.	  In	  Razmerje	  90,	  10	  bi	  se	  pa	  definitivno	  moralo	  začeti	  uvajat.	  Ker	  to	  je	  sigurno	  za	  vse.	  	  
	  
6. Prej	   sva	   govorila	   o	   izobraževanju	   kot	   motivaciji.	   Če	   ga	   postaviva	   v	  
primerjavi	  s	  plačo,	  kako	  pomembno	  vam	  je?	  	  Ja,	   vsekakor	   izberem	   izobraževanje.	   Saj	   zato	   pa	   sem	   še	   tukaj.	   Absolutno	   se	  tega	  zavedam.	  In	  saj	  pravim,	  to	   je	  ena	  izmed	  stvari,	  ki	  me	  ohranjajo.	  Ker	  pač	  vidim,	  da	  še	  rabim	  to.	  Am,	  kljub	  vsemu,	  da	  sem	  že	  tako	  ali	  tako	  zelo	  veliko	  na	  službenih	  poteh	   v	   tujini,	   si	   še	   vedno	   vsakič,	   ko	  pridem	  do	   tega,	   da	   bi	   šla	   na	  izobraževanje,	  okej	  me	  pač	  ne	  bo	  doma	  še	   tistih	   tri,	   štiri	  dni,	  ane.	  Ampak	  ne	  štejem	  tega,	  kot	  nek	  dodatek	  k	  moji	  plači,	  štejem	  to,	  kot	  naložbo	  firme	  v	  svoj	  kader.	   Torej,	   namesto,	   da	   bom	   naredila	   za	   mogoče	   100	   tisoč	   evrov,	   bom	  naredila	  za	  dvesto.	  Ker	  bom	  pridobila	  nekaj	  novega.	  Tukaj	  je	  dvorezen	  meč.	  Je	  pa	   dejstvo,	   da	   naša	   firma	   to	   	   ne	   zna	  merit.	   Verjetno	  ne	   znajo.	   Predvsem	  pri	  izobraževanjih,	   si	   predstavljam,	   da	   je	   to	   zelo	   težko.	   Verjetno	   bi	   videla	   šele	  takrat,	  ko	  tega	  ne	  bi	  bilo	  več.	  Zdaj	  se	  recimo	  že	  vidi.	  Da	  leta	  2010	  so	  ukinili	  vsa	  štipendiranja.	   Se	   pravi	   so	   zadnji	   štipendisti	   prišli	   2008,	   2009.	   Firma	   je	   pa	  vedno	  štipendirala	  na	  elektro	  faksu	  in	  računalništvu.	  Od	  tega	  je	  štiri	  leta	  in	  se	  že	  kaže,	  da	  čez	  štiri	  leta	  bo	  velik	  gap.	  Mi	  recimo	  bi	  trenutno	  nujno	  potrebovali	  še	   par	   ljudi	   iz	   faksa	   iz	   multimedije,	   ne.	   Nujno.	   Ker	   je	   to	   področje,	   ki	   bo	  prevzelo	   veliko	   pogačo	   osnovne	   dejavnosti	   .	   Tukaj	   je	   težko,	   težko	   ocenit.	  Ampak,	  kot	  rečeno,	  meni	  osebno	  to	  še	  vedno	  veliko	  pomeni.	  	  
	  
7. Ali	  so	  še	  kakšni	  drugi	  dejavniki,	  ki	  vas	  motivirajo?	  	  To,	  da	   imam	  enostavno	  pač	   rada	   ta	  posel.	   In	  verjetno	  ga.	  To	   je	  pač	  v	  panogi	  največja	  firma.	  In	  je	  na	  tem	  nivoju	  ne	  bi	  mogla	  delati	  nikjer	  drugje	  pri	  nas.	  	  
	  
8. Se	  vam	  zdi,	  da	  je	  dejstvo,	  da	  ste	  v	  podjetju	  del	  strukture	  ključnih	  kadrov,	  
vplivalo	  na	  vaš	  razvoj?	  Mislim,	  jaz	  sem	  se	  od	  vedno	  zavedala,	  da	  sem	  ključen	  kader.	  Zdej	  ali	  so	  oni	  v	  meni	   to	   prepoznal.	   To	   je	   pač	   za	   njihovo	   sistematizacijo	   pomembno.	   Mislim	  tudi	  brez	  tega	  se	  nikoli	  nisem	  počutila,	  da	  ne	  bi	  bila.	  Ampak	   imelo	  pa	   je	   to	  
doprinos	  k	  vašem	  razvoju?	  Moram	  priznat,	  da	  sem	  tudi	  pred	  tem	  ogromno.	  Vedno	  pač	  najdem	  poti,	  da	  prepričam	  ljudi,	  da	  to	  rabimo.	  Da	  to	  potrebujem	  jaz	  in	  da	  to	  potrebuje	  podjetje.	  Zdaj	  bolj	  kot	  ne,	  ne	  vem,	  ampak	  po	  mojem,	  ker	  mi	  niso	  mogli	  dati	  napredovanja,	  so	  me	  dali	  med	  ključne	  kadre.	   In	   jim	   je	   to	  pač	  pomenilo	   neko	   nagrado.	   Am.	   Problem	   tega	   podjetja	   je,	   da	   je	   tukaj	   ogromno	  ljudi,	   ki	   želijo	   it	   na	   vodstveno	   funkcijo,	   ker	   je	   to	   edini	   način,	   da	   po	   plači	  napredujejo.	  Ni	  tega	  sistema,	  da	  bi	  ti	  v	  bistvu,	  ker	  si	  boljši	  strokovnjak,	  da	  bi	  ti	  lahko	  po	  plači	  napredoval.	  	  
	  
9. Prej	   sva	   govorila,	   da	   ste	   bili	   štipendistka.	   Ali	   ste	   takrat	   tudi	   že	   delali	  
občasno	  v	  podjetju?	  	  Ja,	  eno	  leto	  sme	  morala	  priti.	  Itak	  sem	  se	  zmenila,	  no.	  Ker	  zelo	  rada	  potujem.	  Ker	   takrat,	   ko	   sem	   prišla,	   sem	   prišla	   samo	   za	   štirinajst	   dni,	   namesto	   za	   en	  mesec.	   Am,	   ker	   sem	   šla	   pač	   potovat.	   Ampak	   takrat	   še	   ni	   bilo	   obvezno.	   Ker	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potem	  je	  bilo.	  Kar	  se	  mi	  zdi	  v	  bistvu	  v	  redu,	  če	  kadrovska	  služba	  zagotovi,	  da	  imajo	  neko	  mentorstvo	  ti	   ljudje.	  Ker	  vsaj	  takrat,	  ne	  vem,	  če	  se	  je	  spremenilo.	  Takrat	  je	  bilo	  tako,	  da	  se	  ni	  noben	  s	  tabo	  ukvarjal	  in	  si	  tam	  ždel	  in	  članke	  bral	  na	  internetu.	  Mislim,	  to	  je	  pač	  res	  brez	  veze,	  ane.	  To	  mora	  biti	  z	  namenom.	  In	  morajo	  biti	  ti	  ljudje	  nadzorovani.	  Tudi	  če	  kroži	  človek.	  To	  si	  je	  treba	  vzet	  čas	  in	  pisat	  poročila.	  In	  to	  so	  ljudje,	  ki	  pridejo	  v	  firmo	  in	  zakaj	  jim	  ne	  že	  prej	  vplest	  in	  pokazat,	  ker	  potem	  si	  bo	  lažje	  našel	  svoje	  delo,	  svoje	  področje.	  Če	  daš	  nekoga	  v	  prodajo	  in	  ga	  imaš	  tri	  leta	  v	  prodaji	  in	  potem	  bo	  on	  končno	  spoznal	  nekoga	  drugje	  in	  reče,	  joj	  jst	  bi	  pa	  v	  bistvu	  rajši	  to	  delal.	  	  
	  
10. Prej	  ste	  dejali,	  da	  je	  bil	  razlog	  za	  to,	  da	  ste	  postali	  v	  podjetju	  ključni,	  da	  
vam	   niso	   mogli	   ponuditi	   napredovanja.	   Kaj	   pa	   menite,	   da	   je	   še	   bil	  
razlog	  za	  to,	  da	  ste	  bili	  uvrščeni	  v	  sistem	  ključnih	  kadrov?	  Am,	   po	   mojem	   testiranja.	   Mislim,	   da	   smo	   imeli	   testiranja.	   V	   bistvu	   je	   bilo	  tako.	  Da	  je	  vodja	  dal	  na	  seznam.	  Potem	  smo	  imeli	  tisto	  razlago	  z	  našo	  bivšo	  psihologinjo.	  Pravzaprav	  pa	  ne	  vem.	  Mogoče	  ima	  še	  kadrovska	  kaj	  pri	  temu.	  
Kaj	  pa	  mislite,	  da	  so	  bili	  razlogi,	  da	  vas	  je	  vodja	  uvrstil	  na	  seznam?	  Ja	  po	  mojem	   pač	   enostavno	   izbere	   najboljšega	   in	   ga	   predlaga.	   Ampak	   kdo	   je	  
najboljši,	  zakaj	  je	  nekdo	  označen	  kot	  najboljši?	  Verjetno,	  ker	  daje	  največ	  predlogov,	  ker	  daje	  največ	  k	  projektu.	  Am,	  dela	  samostojno	  in	  ne	  sprašuje	  za	  vsako	   stvar.	   Se	   sam	  odloča,	   prevzemam	  odgovornost.	  Kako	  mislite,	   da	   je	  
pri	  izboru	  pomembna	  strokovnost	  in	  koliko	  neke	  splošne	  kompetence?	  Vse	   je	   skupaj.	   Saj	   se	  mora.	   Jasno.	  Torej	   je	   oboje	   vrednoteno	   kot	   enako	  
pomembno?	   Hm,	   dobro	   vprašanje.	   Mislim,	   moram	   reči,	   da	   o	   tem	   nisem	  nikoli	  premišljevala.	  Ja,	  po	  mojem	  je	  bilo	  enakovredno.	  Mislim,	  po	  mojem,	  da	  je.	  Vsak	  dejavnik	  prinese	  k	  neki	  celoti.	  Ne	  moreš	  ti	  gledat	  samo	  nekoga,	  da	  bo	  delal	   timsko,	  ne	  bo	  pa	  sposoben	  tudi	  malo	  zdelegirat.	  Mora	  biti	  vse	  skupaj,	  ker	  drugače	  bi	  samo	  sedeli	  za	  eno	  mizo	   in	  bi	  samo	  razglabljali,	   razglabljali,	  razglabljali	   in	  zadeva	  se	  ne	  bi	  razvila,	  ne.	  Tako	  bi	  si	   jaz	  mislila,	  ne.	  Če	  bi	   se	  
zaposlili	  v	  panogi,	  ki	  je	  popolnoma	  diametralno	  nasprotna	  od	  tega,	  kar	  
počnete	   sedaj.	   Bi	   tudi	   tam	   postali	   ključna	   za	   podjetje?	   Ja.	   Verjetno,	  mislim,	  predstavljam	  si.	  Našla	  bi	  si	  sigurno.	  Mislim,	  prvo	  kot	  prvo,	  če	  bi	  šla	  v	  neko	  drugo	  dejavnost,	  bi	  šla	  verjetno	  z	  nekim	  razlogom.	  Bi	  šla	  ker	  me	  nekaj	  tam	   zanima,	   nekaj	   kar	   je	   vseeno	   povezano	   z	   mojo	   osnovno	   izobrazbo.	  Enostavno,	  ker	  probam	  najti	  nekaj,	  kar	  me	  zanima	   in	  pri	   tem	  pač	  vztrajati.	  Tudi	  v	  šoli	  od	  petnajstih	  predmetov,	  sta	  ti	  bila	  dva,	  ki	  bi	  jih	  najrajši	  pozabil.	  Vse	  ostalo	  ti	  je	  pa	  zanimivo.	  In	  isto	  tukaj.	  Tekom	  desetih	  let	  odkar	  sem	  tukaj,	  naletiš	   na	   probleme.	   Tako	   z	   ljudmi,	   kot	   z	   delom.	   Pač	   to	   moraš	   sam	   sebi	  priznat	   ali	   pa	   komu	   drugemu.	   Ampak	   predstavljam	   si,	   da	   če	   delo	   rešuješ	  pozitivno	  in	  če	  si	  toliko	  pošten	  do	  sebe	  in	  do	  drugih,	  da	  ti	  uspe.	  Komurkoli.	  Pa	  ne	  rečem,	  da	  sem	  najbolj	  priden	  človek,	  ker	  vedno	  poiščem	  najlažjo	  pot	  do	  rešitve	  problema.	  Pa	  vedno	  tudi	  malo	  počakam,	  sej	  se	  bo	  zadeva	  mogoče	  sama	   rešila.	   In	   res,	   v	   šestdesetih	   procentih	   tudi	   se.	   Mislim	   si,	   da	   če	   bi	   si	  izbrala	   tudi	   nekaj	   diametralno	   nasprotnega,	   da	   bi	   si	   izbrala	   nekaj	   kar	   me	  zanima.	  Ne	  bi	  kar	  nekam	  padla	  notri.	  	  
	  
11. Kako	   pomembno	   je	   bilo	   za	   vas	   formalno	   izobraževanje	   pred	  
zaposlitvijo?	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Seveda.	  Za	   vas	   osebno	   ali	   tudi	   splošno?	   Zame	   osebno.	  Na	   splošno	   pa	   to	  kaže	   na	   neko	   vztrajnost.	   No,	   pa	   tudi	   znanje.	   Ljudje	   se	   zelo	   pritožujejo	   nad	  našimi	   družboslovnimi	   fakultetami,	   jaz	   pa	   lahko	   za	   naš	   faks	   rečem,	   da	   je	  super.	  Imam	  pač	  kolege,	  ki	  so	  šli	  kasneje	  ven.	  In	  so	  v	  Ameriki	  in	  v	  Nemčiji	  in	  so	  zadeve,	  ki	  so	  na	  ljubljanski	  fakulteti	  odlične.	  Seveda	  pa	  ni	  to	  fakulteta,	  ki	  je	  npr	  tehnična	  fakulteta	  v	  Munchnu.	  Ampak	  za	  neko	  državo,	  kot	  je	  Slovenija,	  je	  ta	   faks	   odličen.	   Ker	   tudi	   jaz	   še	   vedno	   z	   njimi	   sodelujem	   in	   me	   vabijo	   kot	  nekoga	  iz	   industrije,	  da	  predavam.	  Čisto	  na	  prijateljski	  ravni.	  Nič	  ne	  dobim,	  nič	  mi	  ne	  plačajo.	  Meni	  je	  v	  interesu,	  da	  ohranjam	  stike	  s	  svojimi	  mentorji	  na	  faksu.	   Ker	   se	   mi	   zdi	   to	   pomembno.	   Ker	   oni	   kljub	   vsemu	   delajo	   stvari	   za	  katere	  nekdo	  v	  industriji	  pač	  nima	  časa.	  Ta	  zadeva	  s	  katero	  se	  jaz	  ukvarjam	  komercialno,	   se	   oni	   ukvarjajo	   akademsko.	   Raziskujejo	   v	   najmanjše	  podrobnosti.	   In	   tako	   kot	   oni	   potrebujejo	   moj	   askpekt,	   jaz	   potrebujem	  njihovega,	  ane.	   In	  se	  srečujem	  tudi	  vsako	  leto	  na	  konferencah	  z	  njimi.	  Tako	  da,	  meni	  se	  to	  zdi	  pomembno.	  	  
	  
12. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  Ja,	   seveda.	   Zaradi	   prenosa	   znanj	   predvsem.	   Jaz	   bi	   se	   tudi	   sama	   strokovno	  izobraževala,	   tudi	  če	  tega	  ne	  bi	  bilo.	   Jaz	  vem	  kaj	  potrebujem.	  Ljudje	  se	  tega	  na	  splošno	  ne	  zavedajo.	  Ker	  ne	  vidijo	   razloga	  zakaj	  bi	   to	  počeli.	  Mislim,	   saj	  potem	   vidiš,	   da	   ko	   pridejo	   nazaj	   iz	   kakega	   izobraževanja,	   da	   so	   čisto	  navdušeni,	   ampak	   to	   traja	   dva	   tri	   mesce.	   In	   potem	   vidiš,	   da	   so	   spoznali	  nekoga	  drugega	  in	  se	  naučijo.	  Tega	  je	  enostavno	  premalo.	  Mislim,	  saj	  pravim,	  ne	   vem	   kako	   so	   to	   v	   tujini	   naredili,	   da	   se	   ljudje,	   da	   pri	   sebi	   vzbudijo	  zanimanje.	  To	  itak	  mora	  priti	  od	  ljudi.	  Kadrovska	  služba	  pa	  vodje	  ne	  morejo	  vsega	  naredit. Ampak	  bi	   lahko	  rekli	  da	  vodstvo	   in	  kadrovska	  služba	   to	  
vidi	  in	  prizna,	  ceni?	  To	  razvodeni.	  To	  bi	  moral	  biti	  način.	  Da	  bi	  preko	  vodje	  to	   spodbujali.	   Pravzaprav	   bi	   morali	   na	   teh	   letnih	   razgovorih	   bi	   jih	   morali	  vodje	  spodbudit	  k	  temu	  pa	  navdušit.	  Glej,	  če	  ti	  to	  ni	  všeč	  pa	  pojdi	  tja,	  pa	  tukaj	  maš	   izobraževanja,	  pojdi	   tja,	  boš	  koga	  novega	  spoznal.	  Ne	  vem.	   Pa	   vam	   ta	  
pohvala	   veliko	  pomeni?	   Ja	  mi,	  ampak	  predvsem	  preko	  dela,	  ane.	  Sej	   to	   je	  tako	  da	  pač	  nekdo	  pohvali	  ekipo,	  čisto	  neformalno,	  ane.	  Ampak	  jst	  tega	  imam	  kar	   dovolj.	   Tudi	   preko	   tujcev,	   ker	   delam	   veliko	   z	   njimi	   pa	   pohvalijo.	   To	   je	  meni	  priznanje,	  ane.	  Nekdo,	  ki	  tega	  ne	  dobi	  je	  pač	  slabe	  volje,	  ane.	  Saj	  nekaj	  časa	   si	   to	   lahko	   sam	  govoriš,	   ampak	  potrebuješ	  pa	   tudi	   pohvalo	  ožje,	   širše	  okolice	  in	  mogoče	  tudi	  poslovnih	  partnerjev.	  	  
	  
13. Kako	  pomembno	  se	  vam	  zdi	  izobraževanje,	  ki	   je	   le	  posredno	  vezano	  z	  
vašim	  delom?	  	  Ja,	  pomembna	  so.	  Jaz	  sem	  bila	  pred	  časom	  na	  poslovnih	  pogajanjih	  čeprav	  se	  tudi	  v	  praksi	  zelo	  veliko	  poslovno	  pogajam.	  Bila	  sem	  na	  timskemu	  delu,	  bila	  sem	  na,	  kaj	  pa	  je	  tisto,	  čustvena	  in	  ne	  vem	  kakšna	  že	  inteligenca.	  Am,	  moram	  priznat,	   da	   so	  določene	   stvari	   bile	   dobre,	   ampak	  bi	   lahko	  bile	   še	   boljše.	   Se	  pravi,	  to	  so	  bila	  vse	  izobraževanja,	  ki	  so	  jih	  izvedli	  zunanji,	  merjeno	  koliko	  so	  ta	  izobraževanja,	  zelo	  veliko	  ljudi	  gre	  na	  to	  v	  firmi,	  ni	  nič.	  Koliko	  so	  uspešna.	  Da	  bi	  ti	  vsaj	  dobil	  nek	  vprašalnik	  koliko	  si	  bil	  zadovoljen?	  Aha,	  tega	  ni	  več?	  
Ampak	  jaz	  	  spomnim,	  da	  je	  to	  včasih	  bilo	  po	  vsakem	  izobraževanju.	  Am,	  ne	  vem,	  men	  se	  zdi	  da.	  Se	  pa	  res	  ne	  spomnim.	  Ampak	  od	  takrat,	  to	  ni,	  boljše	  bi	  moralo	  biti.	  Moralo	  bi	  biti	  ful	  bolj	  intenzivno.	  Am.	  Recimo	  na	  nivoju.	  To	  bi	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bilo	  za	  ene	  srednješolce.	  So	  to	  nivoji,	  no.	  Za	  ljudi,	  ki	  imajo	  pa	  za	  sabo	  že	  10,	  15	  let	  izkušenj	  pa	  ugotovijo	  jaz	  sem	  se	  na	  tisto	  prijavila	  zato,	  ker	  sem	  iz	  opisa	  se	  mi	   je	  zdelo	  zanimivo.	  Ker	  o	   temu	  zelo	  malo	  razmišljam,	  ane.	  Am,	  pa	  ker	  pač	  valda	  vidiš	  kaj	  ti	  manjka	  in	  sem	  rekla,	   jst	  bi	  pa	  mogoče	  na	  to	  morala	  it.	  Cilj	   je,	   da	   začnem	   o	   tem	   razmišljat,	   ane.	   In	   kot	   rečeno,	   deset,	   dvajset	  procentov	  zadev	  je	  bilo	  pač	  dejansko	  splošnih.	  Potem	  bi	  pa	  jaz	  pričakovala,	  da	  se	  osredotočiš	  na	  stvari,	  ki	   jih	  pri	  sebi	   identificiraš,	  da	  bolj	  rabiš,	  ane,	   je	  bilo	  pa	  bolj	  splošno.	  Za	  srednješolce.	  Ali	  pa	  začetek	  faksa.	  Če	  vam	  recimo	  jaz	  
ponudim	   10.	   000	   evrov	   in	   jih	   morate	   porabiti	   za	   strokovna	   in	   neka	  
splošna	   izobraževanja.	   Kako	   jih	   boste	   porabili?	   Jah,	   kaj	   naj	   bom	   zdaj	  diplomatska,	   ali	   kaj?	   Ne	   vem,	   recimo	   osemdeset-­‐dvajset	   za	   strokovna.	  Ampak	   strokovna	   jaz	  mislim	   tudi	  mehko	  prodajno	  usmerjena	   ampak	   so	   še	  vedno	   strokovna.	   Dvajset	   procentov	   pa	   dejansko	   na	   neke	   osebnostne	  kompetence,	   kot	   so	   team	   building,	   vodenje,	   delo	   z	   ljudmi,	   čustvena	  inteligenca	  pa	  take	  zadeve.	  	  
	  
14. Je	  mogoče	  še	  kaj,	  kar	  bi	  mi	   želeli	  povedati	  o	  konceptu	  pa	   se	  o	   tem	  še	  
nisva	  pogovarjala?	  
	  Jaz	  mislim,	  da	  bi	  morali	   še	   veliko	  več	  delat	  na	   tem.	  Ne	  bi	   želela,	   da	   se	   jim	  zgodi	   to,	   govorim	   za	   celotne	   firmo.	   Meni	   je	   dala	   firma	   ogromno	   enih	  priložnosti.	  Ko	  sem	  jaz	  prišla,	  jaz	  sem	  si	  takrat	  rekla,	  ker	  so	  imeli	  vsi	  to	  firmo	  za	   enega	   ogromnega	   okretnega	   mastadonta,	   neki	   sedijo,	   tukaj	   notri	   je	  ogromno	  znanja.	  In	  se	  po	  mojem	  niti	  ne	  zavedajo	  koliko	  je	  znanja.	  Jaz	  sem	  se	  ogromno	  naučila:	  predvsem	  od	  ljudi,	  ki	  so	  tukaj	  že	  dvajset	  let,	  ane.	  Vidim	  ker	  sem	   toliko	   v	   tujini,	   da	   smo	   v	   špici.	   Mi	   pač	   res	   nič	   ne	   zaostajamo,	   ne	   v	  tehnologiji,	  ne	  v	  znanju.	  Zaostajamo	  v	  organizaciji	  pa	  sprejemanju	  odločitev,	  ampak	   	   to	   je	   druga	   stvar.	   Nočem,	   da	   se	   jim	   zgodi	   to,	   da	   se	   čez	   deset	   let	  vprašajo	  kje	  so	  vsi	  tisti	  ljudje,	  v	  katere	  smo	  vložili	  toliko	  enega	  denarja.	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1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  Zelo.	   Zelo.	   Sem	   od	   začetka	   že	   zraven.	   Moram	   rečt,	   da	   je	   koncept	   ključnih	  kadrov,	  ta	  ki	  je	  trenutno	  v	  veljavi	  je	  nekaj	  časa.	  Jaz	  pa	  prej,	  ko	  sem	  bil	  kar	  na	  visoki	  poziciji	  sem	  jih	  razvil	  kot	  osnovno	  funkcijo	  vodenja.	  Tako	  da	  v	  bistvu	  je	   to	   sedaj	   formalno	  narejeno	  pa	   s	  kroženjem	  postavljeno.	  Ampak	   ti	  moraš	  poskrbeti,	   da	   se	   ti	   tisti	   kadri,	   na	   katere	   se	   razvija,	   da	   ti	   bodo	   dobro	  funkcionirali	   in	   dobro	   delali	   naprej.	   Torej,	   vi	   ste	   jih	   prav	   pomagali	  
razvijati	  od	  začetka?	  Da.	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2. Torej,	   če	   vas	   vprašam	   ali	   je	   ta	   koncept	   ustrezen,	   bo	   kar	   smešno,	   če	  
boste	  rekli,	  da	  ni?	  	  Težko	  bi	  rekel,	  da	  ni,	  ne.	  Seveda	  je	  ustrezen.	  Pa	  vseeno	  vidite	  priložnosti,	  
da	  se	  ta	  koncept	  še	  izboljša?	  Glej,	  definitivno	  so,	  so	  možnosti	  vedno.	  Vedno	  se	  da	  kaj	   izboljšati.	  Nikoli	  ne	  moraš	  samo	  ostati	  na	   tistem	  kar	  obstaja,	  ane.	  Am.	   Verjetno	   boš	   naprej	   vprašal	   kaj	   pa	   je	   tisto	   kar	   lahko	   izboljšaš,	   ane?	  Definitivno,	  am,	  tako	  je	  ne	  v	  bistvu.	  Formalno	  je	  to	  še	  na	  začetku.	  Am,	  kar	  jaz	  vidim,	   bom	   rekel,	   malo	   problematično.	   Am,	   je	   v	   tem,	   ker	   tem	   ljudem	   je	  potrebno	  potem	  dati	   tudi	  malo	  večje	   izzive,	  ane.	  Malo	   težje	  naloge,	  ne	  bom	  rekel	  napore,	  bolj	  izzivalne	  za	  njih,	  da	  se	  pokažejo,	  da	  pokažejo	  rezultate,	  da	  pokažejo	  pripravljenost	  za	   to,	  da	  se	  v	  bistvu	  ohranjujejo.	  Bom	  rekel.	  Tukaj,	  mislim,	  da	  nam	  po	  tem	  konceptu	  malo	  manjka.	  Pa	  držat	  jih	  skos	  v	  tempu.	  Pač	  firma	  raste,	  ane.	  Spreminja	  se,	  in	  na	  eni	  strani	  organizacija	  in	  princip	  dela	  in	  tehnologija,	   trg	  se	  spreminja.	   	  V	  bistvu,	  to	   je	  ena	  ameba,	  ki	  živi	  stalno.	  In	   jo	  moraš	  zelo	  dobro	  znati	  upravljat.	  	  
	  
3. Če	   vas	   vprašam	   osebno,	   kako	   pomemben	   se	   vam	   koncept	   ključnih	  
kadrov	   zdi	   za	   vaš	   razvoj,	   ki	   je	   posredno	   vezan	   na	   delo?	   In	   kako	   za	  
razvoj,	  ki	  je	  neposredno	  vezan	  na	  delo?	  V	  bistvu	  je	  tako,	  ne.	  Če	  se	  ti	  ključen	  kader	  pa	  če	  imaš	  določene	  kompetence,	  določena	   znanja,	   določene	   veščine,	   am,	   kako	   bi	   rekel,	   sposobnosti,	   ni	   glih	  nujno	  potrebno,	  da	  bo	   ta	   samo	  za	   to	  dober,	   ali	  pa	   samo	  za	   to	  dober,	   ali	  pa	  samo	  za	  to	  dober,	  ane.	  Zdej	  dobro,	  se	  da	  malo	  profilirat,	  ampak,	  če,	  če	  imaš	  ti	  res	  take	  dobre	  lastnosti,	  te	  lahko	  praktično	  postavi	  katerokoli	  delo	  delat.	  Ne	  bom	   rekel	   za	   tekoči	   trak	   pa	   neke	   ročne,	   ampak	   	   predvsem	   kar	   se	   tiče	  vodenja,	   upravljanja	   rezultatov,	   timskega	   dela,	   bi	   se	   dalo	   dokaj,	   am,	   zelo	  dobro	  splofilirat	  kateri	  je	  lahko	  tak	  dokaj	  univerzalen	  človek,	  ane.	  Mogoče	  je	  to	  malo	  skregano	  s	  teorijo	  tam	  v	  pedagogiki,	  ki	  jih	  mečemo	  v	  neke	  predalčke.	  Tudi	  sam	  imam	  pedagoško-­‐andragoški	  izpit	  narejen	  na	  vašemu	  faksu.	  Am	  in	  tam	   je	   tako,	   ljudem	   moraš	   dati	   izzive,	   preverjat,	   vodit	   jih,	   in	   tukaj	   imaš	  določene	   tipe	   vodij,	   ki	   ne	   znajo	   s	   takimi	   delat	   imaš	  pa	  določene,	   ki	   to	   zelo	  dobro	   delajo	   ane.	   Na	   katerega	   izmed	   segmentov	   pa	   je	   imel	   recimo	  
koncept	  večji	  vpliv?	  Težko	  jih	  je	  ločit.	  V	  tem	  se	  je	  mogoče	  koncept	  malo	  bolj	  razvil,	   da	   zdaj	   ljudje	   sploh	   vedo,	   da	   nekdo	   v	   firmu	   obstaja,	   ane.	   Prej	   je	   bil	  nekdo	  recimo	  bolj	   zaprt	  v	   tehnološkem	  ali	  pa	  v	  marketinškem	  področju.	   Je	  šel	   recimo	   spoznat	   kako	   firma	   sploh	   operira,	   ane.	   Da	   je	   v	   bistvu	   sploh	  spoznal.	  Ločit	  pa	  definitivno	  ne	  moreš.	  Ker	  kot	  en	  ljudje	  itak	  nismo	  nič,	  ane.	  Mislim,	  da	  se	   je	  bolj	  razvil	  po	  mojem	  premalo	  v	  obliki	  vodenja.	  Zakaj?	  Zdej	  ne	  vem	  kako	  so	  zdej	  ti	  ključni	  kadri	  bili	  na	  posameznih	  tečajih	  za	  vodenje	  pa	  kako	  so	   jim	  kaj	  dali	  kakšne	  izzive	  ampak	  po	  tistem	  kar	  sem	  jih	   jaz	  spoznal,	  am,	  ne	  pokrivajo,	  ne	  vodijo	  neke	  skupine.	  So.	  No.	  Zdej	  je	  en	  dobil	  konkretno	  nalogo	  in	  se	  bo	  mogu	  izkazat.	  Ne	  vem	  pa	  koliko	  ima	  orodja	  za	  to,	  ane.	  Moraš	  pa	  ti	  kot,	  ni	  vsak	  vodja.	  Da	  se	  nekaj	  razvit,	  idealno	  pa	  je,	  če	  ima	  nekdo	  že	  te	  mehke	  veščine,	  da	  lahko	  to	  razvije.	  	  
	  
4. Ali	  se	  strinjate	  s	  trditvijo,	  da	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  Zakaj?	  	  Zelo.	   Brez	   dobrih	   kadrov	   na	   posameznih	   področjih,	   sej	   ne	  moreš	   delat.	   Te	  povozijo.	   Ker	   ključen	   izziv	   je	   v	   tem,	   pri	   nas,	   sej	   to	   boš	   tudi	   skozi	   ostale	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intervjuje	  verjetno	  izvedel,	  ko	  ti	  v	  bistvu	  enega	  izgradiš,	  da	  je	  dober	  vodja	  ali	  dober	  strokovnjak	  v	  posameznih	  segmentih,	  am,	  dobro	  malo	  okolica	  je	  sedaj	  	  naredila,	   da	   ni	   neke	   velike	   priložnosti	   okoli	   na	   trgu.	   Ampak	   to	   traja,	   da	   ga	  zgradiš.	  In	  tak	  ti	  potem,	  ko	  prične	  kazat	  rezultate,	  začne	  zahtevat	  tudi	  nekaj	  več.	  Problem	  je	  stimulacija.	  Konc	  koncev.	  Pri	  plači.	  	  In	  jih	  je	  problem	  zadržat.	  Ker	  te	   taki	  konec	  koncev	   lahko	  zelo	  hitro	  zapustijo.	   In	  moraš	  zelo	  dobro	  to	  menedžirat.	  	  
	  
5. Zanimivo,	  ravno	  ste	  se	  navezali	  na	  plačo.	  Koliko	  vam	  to	  pomeni.	  	  Mislim,	  sej	  glej.	  V	  teoriji	  ti	  bo	  vsak	  rekel,	  da	  je	  plača	  šele	  na	  sedmem	  mestu,	  ane.	   Ampk	   konec	   koncev,	   zakaj	   človek	   dela?	   A	   delam	   zato,	   da	   se	   dobro	  počutim,	  da	  hodim	  na	  kavo	  v	   firmi	  ali,	  da	   lahko	  uživam	  v	  življenju.	  Plača	   je	  torej	  na	  visokem	  mestu.	  Kaj	   pa	   projektne	   stimulacije?	   Stimulacije	   so	  pri	  nas	   kvartalne	   pa	   jih	   je	   bistveno	   premalo.	   Menedžer	   bi	   morali	   imeti	   več	  fleksibilnosti	   pri	   tem,	   ane.	   Preveč	   je	   togo,	   no.	   Ampak,	   kar	   je	   to	   ane,	   bom	  rekel,	   dober,	   sej,	   mora	   biti	   tudi	   okolje	   lepo,	   pa	   moraš	   se	   razumet.	   Ampak	  plača	  je	  na	  zelo	  visokem	  mestu.	  Kdorkoli	  bo	  rekel,	  da	  je	  na	  tretjem,	  četrtem,	  se	  bo	  mal,	  no.	  	  
	  
6. Kako	  na	  vas	  vpliva	  možnost	  izobraževanja,	  kot	  oblika	  nagrade?	  	  Kar	  zelo	  visoko.	  Ne	  pa	  pred	  plačo.	  Ampak	  to	  je	  neke	  vrste	  bonus.	  Jaz	  vedno	  tako	  pravim	  pri	  mojih,	  pri	  prejšnji	  zgodovini	  vodenja.	  Ne	  bom	  nekoga	  vodil	  na	  ta	  način,	  da	  ga	  bom	  prijel	  za	  rokco	  in	  ga	  peljal	  čez	  ovire	  pa	  mu	  rekel	  tega	  ne	  znaš.	   Jaz	   imam	  tukaj	  tebe	  za	  to,	  da	  bova	  ta	  rezultat	  dosegla.	   In	  ti	  se	  zdej	  poglej	   pred	   špegel	   in	   poglej	   kaj	   boš	   naredil,	   da	   boš	   ta	   cilj,	   ki	   je	   zelo	  ambiciozen,	   tudi	   dosegel.	   Jaz	   pa	   ti	   bom	   odprl	   vsa	   vrata,	   da	   ti	   bomo	   ta	  izobraževanja	  tudi	  omogočili.	  Se	  pravi,	  isto	  ti,	  ki	  na	  faksu	  študiraš,	  točno	  veš	  kaj	  ti	  manjka	  da	  boš	  lahko	  prišel	  do	  svojega	  cilja.	  	  
	  
7. Kaj	  še	  vpliva	  na	  vašo	  motivacijo	  pri	  delu?	  Am,	  mislim,	  da	  firma	  ne	  zna	  teh	  preprostih	  stvari.	  Kaj	  jaz	  vem,	  imeti	  sestanek	  pri	  direktorju	  sektorja	  ali	  pa	  pri	  kadrovski	  ali	  pa	  pri	  predsedniku	  uprave,	  če	  nekdo	  nekaj	  zelo	  dobro	  naredi,	  ali	  pa	  pred	  rokom	  in	  prihrani	  in	  tako	  naprej.	  Se	  dobi	  na	  zajtrku	  s	  predsednikom	  in	  dobi	  nek	  svinčnik	  v	  rokco.	  Ali	  pa,	  da	  je	  v	  internem	  glasilu	  objavljen.	  To	  je	  za	  marsikoga	  takšna	  raketa	  motivacijsko,	  da	   je	   noro.	   Skoraj	   da	   za	   vse.	   Pa	   firma	   tega	   ne	   zna.	   Dobiš	   neke	   nagrade	   za	  deset	   let,	   20,	   ampak	   to	  ni	   to.	  Take	   stvari.	  Ali	   pa	  kaj	   jaz	   vem,	   firma	  vem	  da	  sponzorira	  veliko	  stvari.	  Ampak	  kašne	  ljudi	  se	  malo	  pogovoriš	  z	  njim,	  tamle	  je	   tekma	  v	   fuzbalu,	  ki	   jo	  mi	   sponzoriramo.	  Evo,	   izvoli	  dve	  karti.	  Pejt	  gledat	  fuzbal.	   To	   je	   pa	   zanj	   zelo	   veliko.	   Take	   stvari	   se	   znajo	   pri	   nas	   še	   veliko	  izkoristit.	  	  Se	  vam	  zdi,	  da	  je	  tudi	  že	  samo	  dejstvo,	  da	  je	  nekdo	  vključen	  v	  
strukturo	  ključnih	  kadrov	  motivacija	  sama	  zase?	  Je,	  vsekakor	  je.	  Kako	  pa	  
to	   vpliva	  na	  ostale,	   ki	   to	  niso?	   Jah	  glej,	  mora	  se	  malo	  vprašat	  zakaj	  to	  ni.	  Mogoče	   to	   vodje	   premalo	   izkoristimo,	   nekje	   je	   tudi	   malo	   omejitev	   števila,	  ampak	  definitivno	  je	  treba	  to	  tudi	  kot	  moment	  vodenja	  uporabit.	  Zakaj	  si	  ti	  tam	   ,	   zakaj	   sem	   jaz	   tam.	   In	   se	   pogovorit.	   Aveš.	   Lastnosti	   takšne	   uno	   treje.	  Izzivi.	  	  
	  
8. Kako	  ste	  se	  zaposlili	  v	  podjetju?	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Uh,	  jaz	  sem	  že.	  Sem	  bil	  štipendist	  od	  srednje	  šole	  naprej.	  Pa	  potem	  na	  faksu.	  Am,	   v	  bistvu	   sem	  že	  kar	  nekaj	  prakse	   čez	  dal,	   še	   takrat	   v	   srednji	   šoli.	   Sem	  firmo	  spoznal.	   In	  potem	   je	  v	  bistvu	  97ega	   leta	  spomlad	  sem	  se	  zaposlil	  kot	  pripravnik.	  Zelo	  hitro	   sem	  dobil	   težke	  naloge	  za	  neke	  nove	  service,	   sem	  se	  kar	   dobro	   izkazal.	   So	   mi	   skrajšali	   pripravništvo	   iz	   enega	   leta	   na	   osem	  mesecev.	  To	  je	  bilo	  zame	  kar	  nekaj.	  Ker	  potem	  je	  seveda	  plača	  večja,	  ane-­‐	  In	  potem	   sem	   kar	   hitro	   dobil	   izzivalne	   naloge.	   Hitro	   sem	   bil	   vodja	   svojemu	  bivšemu	  vodji.	  Tako	  da	  je	  bilo	  kar,	  no.	  Sem	  imel	  kar,	  načeloma	  skoz	  na	  gor.	  
Se	   vam	   zdi	   pomembno,	   da	   se	   posameznik	   že	   prej	   spoznava	   z	  
zaposlovalcem?	  Glej,	  definitivno	  je	  ta	  povezanost	  izobraževalnih	  ustanov	  z	  gospodarstvom	   preslaba.	   Lahko	   ti	   povem	   na	   primeru	   elektro	   faksa	   kamor	  spadam.	  Sedaj	  je	  nekaj	  prakse,	  ampak	  premalo.	  Ti	  v	  bistvu	  moraš	  praktično	  se	  potem	  skor	  še	  vse	  naučit.	  Ni,	  imaš	  nek	  teoretičen	  pregled,	  ane.	  V	  tehniki	  je	  tako,	  da	   te	  neko	  hudo	   teorijo	  učijo,	   ki	  ni	   čisto	  povezana	   s	  prakso,	   firme	  pa	  delajo	   drugo.	   Naučijo	   te	   	   pa	   to	   da	   se	   ne	   ustrašiš	   izzivov,	   da	   se	   ne	   ustrašiš	  knjig,	   da	   znaš	   razmišljat.	  Ne	   učijo	   te	   pa	   praktičnih	   izkušenj,	   teh	   praktičnih	  orodij,	  ki	   jih	  firme	  potem	  uporabljajo.	  Takrat	  moraš	  ti	  malo	  več	  časa	  potem	  posvetit,	  da	  tega	  človeka	  gradiš,	  ane.	  Ne	  more	  bit	  pripravnik	  pa	  mu	  dat	  takoj	  neko	  hudo	  nalogo,	  ker	  se	  bo,	  no.	  To	  je	  malo	  razlika	  ane	  s	  temi	  tehničnimi,	  ker	  družboslovje	  je	  pač	  drugač.	  Tam	  lahko	  hitreje	  začneš	  delat.	  	  
	  
9. Kaj	   mislite,	   da	   vas	   je	   pripeljalo	   do	   tega,	   da	   ste	   sedaj	   vključeni	   v	  
strukturo	  ključnih,	  perspektivnih	  	  kadrov	  podjetja.	  	  Glej,	  moraš	  bit	   komunikativen,	  moraš	   it	   od	  vrat	  do	  vrat,	  moraš	  bit	   predan.	  Moraš	  poznat	  stvari,	  moraš	  bit	  aktiven.	  Ne	  smeš	  rečt	  sej	  to	  bo	  pa	  on	  naredil,	  moraš	  preverjat,	  moraš	   it	   naprej.	  Ne	  ker,	   včasih	   se	  pri	   določenih	   lahko	  kej	  ustavi	   pa	   stoji	   čisto	   za	   brez	   veze.	   Moraš	   kar	   skos	   (s	   prsti	   naredi	   zvok	  praskanja,	  kopanja	  po	  zemlji).	  Ne	  gre	  čisto	  vse	  formalno	  skozi.	  Moraš	  videti	  kateri	  so	  tisti,	  ki	  na	  posameznih	  segmentih	  brilirajo.	  Katere	  kompetence	  so	  
sicer	   splošno	   pomembne,	   da	   postaneš	   del	   ključnih	   kadrov?	  Glej,	   to	   je	  tako,	   če	   si	   ti	   vrhunski	   strokovnjak,	   pa	   da	   imaš	   to	   kompetenco,	   da	   si	   zelo	  strokoven,	   pa	   da	   nisi	   tako,	   bom	   rekel,	   da	   imaš	   kompetence	   vodenja	   zelo	  slabe.	  Saj	  se	  da	  nekaj	  priučit,	  ne,	  ampak	  boš	  vedno	  bil	  preveč	  pikolovski,	  ne	  boš	  se	  znal	  odločat,	  čas	  bo	  tekel,	  boš	  vedno	  prepozen.	  Tako	  da	  na	  neki	  ravni	  se	   moraš	   odločit	   ali	   boš	   gradil	   tehnološke	   kompetence	   pa	   boš	   velik	  strokovnjak	   na	   svojem	   področju	   ali	   pa	   boš	   zajadral	   malo	   bolj	   v	   mehke,	  leadership,	  managent	  pa	  te	  variante.	  In	  sčasoma	  ta	  tehnologija	  se	  zelo	  hitro	  menja.	  V	  mojem	  času	  samo	  se	  je	  tehnologija	  zamenjala	  ene	  petkrat,	  šestkrat.	  Bi	   moral	   naredit	   deset	   faksov,	   če	   bi	   hotel	   vse	   v	   detajle	   poznat.	   Potem	   pa	  moraš	  ti	  zbrat	  ljudi	  skupaj,	  da	  ti	  te	  luknjice	  pokrivajo.	  Imaš	  izredno	  vrhunske	  tehnike,	   strokovnjake,	   in	   bodo	   to	   tudi	   ostali.	   Škoda	   je	   njih	   silit	   v	   neko	  vodenje,	   ker	   ne	   bodo	   dobri.	   Imamo	   primer	   parih	   šefov,	   ki	   so	   preveč	  tehnološko	   podkovani	   pa	   se	   ne	   znajo	   odločit	   za	   vodenje.	   Ampak	   ne	   zna	  delegirat,	  ne	  za	  se	  odločit.	   Je	  pa	  vrhunski	  strokovnjak.	  Tazga	  ne	  smeš	   imeti	  na	   takem	  mestu,	   na	   žalost	   je	   to	   tako.	   Lahko	  pa	   je	   seveda	   ključen	   kader	   na	  tehnološkem	  segmentu,	  ne	  pa	  dejansko	  vodstveni	  kader.	  	  
	  
10. Kako	   pomembno	   je	   bilo	   za	   vas	   formalno	   izobraževanje	   pred	  
zaposlitvijo?	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Am,	  veš,	  skozi	  osemnajst	   let	   izkušenj	  se	  točno	  vidi	  kdo	  je	  študiral	  redno	  na	  faksu	  pa	  kdo	  je	  delal	  izredno,	  da	  je	  pridobil	  izobrazbo.	  Točno	  se	  vidi	  ali	  si	  ti	  po	   naravni	   poti,	   ali	   si	   preko	   tega,	   ker	   je	   bila	   firma	   brez	   kadrov	   pa	   te	   je	  pošiljala	  na	   izobraževanja.	  Točno	   se	  vidi.	   In	   jaz	   veliko	   lažje	   funkcioniram	  s	  tistimi,	  ki	  so	  šli	   lepo	  po	  naravni	  poti	  čez	   faks.	  Pa	  ne,	  da	  bi	   imel	  kakršenkoli	  predsodka	  al	  pa	  kej,	  daleč	  od	  tega.	  Vidi	  se,	  da	  način	  dela,	  ta	  vztrajnost,	  je	  bolj	  prisoten	   skozi	   naravno	   pot,	   ko	   greš	   ti	   na	   faks	   pa	   potem	   v	   sužbo.	   Se	   pravi,	  vidim	  zelo	  zelo	  to	  izobrazbo	  kot	  pomembno.	  Vendar	  se	  sedaj	  čas	  spreminja.	  Sedaj	  smo	  v	  dobi,	  da	  ti	   lahko	  neko	  aplikacijo	  sprogramiraš,	   lahko	  si	  dohtor,	  pa	   če	   teb	   programiranje	   leži	   pa	   narediš	   dobro	   aplikacijo	   pa	   ta	   izobrazba	  zgublja	  na	   segmentu.	  Moraš	  pa	   imeti	   neko	  mešanico	   v	   firmi,	   ane.	   In,	   am,	   v	  bistvu	  je	  tole	  le	  vstopnica.	  Vedno	  bolj	  ,	  formalna	  izobrazba	  je	  le	  vstopnica,	  da	  se	   lahko	   sploh	   začnemo	   pogovarjat.	   Jaz	   imam	   par	   ljudi,	   ki	   niso	   inženirji	   a	  odnesejo	   več	   kot	   marsikateri	   magister.	   Ampak	   glej,	   formalno	   je	   potrebno	  nekaj,	  ne.	  Neformalno	  se	  pa	  zahteva,	  da	  tudi,	  če	  si	  dober	  boš	  to	  tudi	  pokazal	  skozi	  delo,	  ane.	  	  
	  
11. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  Zelo,	  ker	   je	  dinamika	  dela,	   sprememb,	  se	   ful	  spreminja.	  To,	  dobr,	  zdej	  se	   je	  malo	  spremenilo.	  Ampak	  še	  vedno	  ni	  tako	  monotona	  dejavnost,	  kot	  pravniki	  recimo.	   V	   tehniki	   je	   tako,	   mora	   delat.	   Če	   nekaj	   narediš	   lahko	   enega	   ubije.	  Lahko	  se	  pokvari	  ali	  pa	  pri	  zdravnikih	  isto.	  Pravniki	  se	  učijo	  rimsko	  pravo,	  ki	  je	   staro	   2000	   in	   več	   let,	   pa	   starejši	   kot	   si,	   bolj	   si	   cenjen.	   Nikoli	   ti	   ni	   treba	  točno	  napisat.	  Napišeš	  100	  strani	  nekega	  pravnega	  mnenja	  ki	  je	  lahko	  nekaj.	  Več	  zaslužiš,	  ne.	  V	   tehnologiji	   je	  pa	  tako,	  ne.	  Mora	  biti	   točno.	  To	   je	   tisto	  ne,	  moraš	  bit	  skozi	  in.	  Dobro,	  ti	  nisi	  ravno	  filozofijo	  študiral,	  ne.	  Ampak	  mi	  smo	  imeli	  nekoč	  nekega	  profesorja	  iz	  faksa,	  ki	  je	  rekel	  da	  vsi	  filozofi	  v	  zgodovino	  so	  bili	  matematiki.	  In	  ta	  profesor	  je	  rekel,	  da	  noben	  filozof	  ni	  pravi	  filozof,	  če	  ni	  najprej	  matematik	  in	  fizik.	  	  
	  
12. Kako	  pomembno	  se	  vam	  zdi	  izobraževanje,	  ki	   je	   le	  posredno	  vezano	  z	  
vašim	  delom?	  	  Glej,	  definitivno,	  ti	  zelo	  hitro	  vidiš	  kdo	  je	  individualist,	  že	  v	  šoli	  se	  to	  začne.	  Kdo	  je	  pa	  tisti,	  ki	  zna	  s	  celotno	  širino	  peljat.	  Rabiš	  ene	  in	  druge,	  drugače	  ne	  moreš	  nič	  naredit.	  Seveda	  rabiš	  tudi	  te	  kompetence	  gradit	  in	  razvit.	  In	  tukaj	  ta	   koncept	   ključnih	   kadrov	   bo	   imel,	   po	   mojem,	   največje	   izzive	   na	   tem	  segmentu.	  Am,	  na	  tehnološkem	  segmentu,	  da	  so	  strokovnjaki,	  kateri	  je	  pa	  na	  teh	  mehkih	  veščinah	  pa	   tudi.	  Rabiš	  obojne.	  Zdaj	  v	  eni	  osebi	   to	   imet	   je	   zelo	  težko.	   So	   redki,	   ampak	   to	   je	   težko.	   Ves	   naš	   top	  management,	   je	   redko	   kdo	  vrhunski	  tehnološki	  strokovnjak.	  	  
	  
13. Je	  še	  kaj,	  kar	  bi	  se	  vam	  zdelo	  na	  tem	  mestu	  vredno	  izpostaviti?	  	  Ja,	   glej.	   Prva	   runda	   je	   šla	   čez	   ta	   program	   kroženja.	   Prvo,	   zelo	   dobro	   jih	  spremljat,	  am,	  kaj	  dosegajo,	  ne.	  Ne	  kaj	  delajo,	  ampak	  kaj	  dosegajo,	  v	  katero	  smer	   se	   razvijajo.	   Ni	   dosti,	   da	   nekdo	   bo	   vodil	   projekt	   in	   je	   kadrovska	  obveščena,	   aha,	   ta	   bo	   sedaj	   vodil	   projekt.	   Ne,	   iz	   tega	   vidika	   se	   usest	   in	   ga	  intervjuvat,	   usesti	   se	   z	   njegovimi	   šefi.	   Kaj	   oni	   vidjo	   v	   njem.	   Ali	   je	   sploh	   še	  ključen	  ali	  je	  že	  izpadel,	  ane?	  Kakšna	  smetka	  se	  tudi	  najde	  kje.	  Ali	  pa	  mu	  čez	  čas	  kaj	  drugega	  postane	  pomembno.	   Ima	  kakšne	  privatne	   izzive,	  probleme,	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pa	  mu	  to	  ne	  predstavlja	  več.	  In	  s	  tem	  bo	  treba	  veliko	  delat.	  In	  tukaj	  pa	  firma	  še	  ni	  dovolj	  daleč.	  	  	  	  
Transkripcija	  intervjuja	  s	  K6	  
	  
OSNOVNI	  PODATKI	  DATUM	  INTERVJUJA:	  8.10.2014	  SNEMANJE	  DOVOLJENO:	  DA	  
	  
1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  Ključnih	   ne	   toliko	   dobro,	   ker	   se	   nisem	   ukvarjal	   z	   njim.	   Ampak	   koncept	  perspektivnih	  pa	  poznam	  kar	  dobro.	  Ker	  sem	  bil	  del	  tega	  projekta.	  Tako,	  da	  smo	   imeli	   že	   prej	   recimo	   s	   psihologi	   razne	   sestanke,	   da	   so	   nas	   kao	   malo	  pripravljal	  na	  to,	  kako	  bo	  to	  zgledalo.	  Vodenje	  v	  firmi	  pa	  tudi	  to	  kroženje,	  se	  je	  meni	  zdelo,	  da	   je	  organizirano	  na	  ta	  način.	  Sprejeli	  so	  nas	  direktorji,	  recimo	  jaz	  sem	  imel	  priliko,	  da	  sem	  bil	  prav	  z	  direktorji	  posameznega	  sektorja	  precej	  časa.	   In	   to	   so	   stvari,	   ki	   jih	   kot	   normalni	   zaposlen	   ne	   doživiš.	   Tam	   	   jih	   pa	  doživiš.	  Tako,	  da	  res	  lahko	  vidiš	  malo	  koncepte	  vodenja	  teh	  ljudi	  poleg	  tega	  so	  nas	  pa	  učili	  tudi	  teorijo.	  Preko	  psihologov.	  Tega	  coahingov,	  tudi	  sestankov	  
s	   psihologi.	   Bi	   lahko	   torej	   rekli,	   da	   imate	   kar	   precej	   dober	   uvid	   v	  
koncept?	  Ja,	  ja,	  sploh	  sem	  vse	  to	  doživljal,	  ne	  samo	  da	  sem	  seznanjen.	  	  
	  
2. Ali	   bi	   se	   strinjali	   s	   trditvijo,	   da	   je	   koncept	   ključnih	   kadrov	   v	   podjetju	  
ustrezen?	  Zakaj?	  	  Ja,	  toliko,	  kot	  ga	  jaz	  sedaj	  poznam,	  bi	  rekel,	  da	  je	  super.	  Sploh	  zato,	  dobro	  tista	  teorija,	  drugo	  pa	  je,	  da	  moraš	  imeti	  dobrega	  za	  coaching	  človeka.	  Ker	  bil	  sem	  tudi	  tako	  imamo	  znotraj	  firme	  različne	  take	  izobraževanje	  na	  katere	  se	  lahko	  zaposleni	   prijavi.	   In	   sem	   šel	   na	   veliko	   teh	   izobraževanj	   in	   so	   bili	   tudi	   tam	  psihologi.	  Važno	   je	  to,	  da	  za	  tak	  coaching	  dobiš	  strokovnjaka,	  ki	   je	  res	  dober	  na	  tem	  področju.	  Ker	  se	  res	  opazijo	  razlike	  na	  tem	  področju.	  Za	  coaching	  prav	  tega	  vodja,	  ki	  se	  je	  sestal	  z	  nami	  za	  ta	  program,	  je	  bil	  najboljši	  kar	  sem	  jih	  jaz	  kadarkoli	   videl.	   In	   to	   je	   prva	   stvar,	   ki	   je	   zelo	   pomembna.	   Kaj	   je	   že	   bilo	  vprašanje?	   Kako	   je	   ustrezen?	   Ja,	   točno	   ta	   zadeva,	   ko	   greš	   v	   prakso	   in	   to	  izpelješ.	  Res	  je,	  da	  se	  eni	  direktorji	  ne	  poglobijo	  toliko.	  Eni	  so	  pač	  tam	  si	  vzel	  pol	  ure	  sestanka	  in	  to	  je	  bilo	  to.	  Ampak	  to	  je	  pač	  problem.	  Ne	  sistema,	  ampak	  vsakega	   posameznika.	   Eni	   so	   pa	   tako	   zelo	   zainteresirani	   in	   koncept	   je	   tudi	  zato	  dober,	  ker	  prihaja	  z	  vrha	  dol.	  In	  tako	  nas	  je	  tudi	  direktor	  usmeril	  na	  ljudi.	  Ni	  tako,	  da	  ima	  on	  skozi	  čas	  ampak,	  da	  ti	  da	  ustrezne	  ljudi,	  da	  ti	  oni	  pokažejo,	  na	   primer,	   kako	   je	   na	   sestanku	   oddelka	   ali	   pa	   kako	   furajo	   stvari.	   Tako	   da	  koncept	  je,	  meni	  se	  zdi	  odličen.	  So	  nas	  poslali	  v	  hčerinsko	  službo,	  da	  smo	  bili	  tam	  z	  generalnim	  direktorjem.	  Tam	  je	  manjše	  podjetje	  in	  tam	  res	  v	  bistvu	  tisti	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direktor	  upravlja	  s	  celotnim	  podjetjem.	  In	  tam	  vidiš	  neko	  čisto	  drugo	  vodenje,	  ker	   ima	  pregled	  nad	  celim	  podjetjem,	  drugačne	  razmere	  so.	   In	  vidiš	  v	  bistvu	  sploh	  neko	  drugo	  perspektivo.	  Pa	  je	  tudi	  direktor	  tukaj,	  ki	  ima	  en	  sektor	  čez.	  Skratka	  je	  super	  no.	  	  	  
3. Kako	  pomemben	  se	  vam	  koncept	  ključnih	  kadrov	  zdi	  za	  vaš	  razvoj,	  ki	  je	  
posredno	  vezan	  na	  delo?	  Kako	  pa	  za	  razvoj,	  ki	   je	  neposredno	  vezan	  na	  
delo?	  	  Tu	  se	  bolj	  osredotoča	  na	   to,	  da	   ti	  dobiš	   širše	  znanje	  vsega.	  Na	   to,	  mislim	   jaz	  sem	   tudi	   probal	   osebno,	   tudi	   pri	   temu	   coachingu	   lahko	   sam	   vplivaš	   na	   to.	  Lahko	  se	  ti	  posvečaš	  temu,	  da	  boš	  v	  vsakem	  oddelku	  videl	  čemu	  se	  posvečajo	  ljudje	  ali	  pa	  da	  vidiš	  kako	  se	  leadership	  dogaja.	  In	  mene	  je	  bolj	  ta	  del	  zanimal.	  Eni	  deli	  v	  prodaji,	  tam	  me	  je	  tudi	  zanimalo,	  ker	  jaz	  sem	  iz	  tehnike	  in	  prodaja	  je	  tudi	   v	   detajle.	   Če	   si	   zainteresiran	   in	   če	   si	   proaktiven	   lahko	   zelo	   dobro	   to	  narediš.	   Za	   leadership	   je	   čisto	   v	   redu	   ta	   zadeva.	   Da	   bi	   pa	   neko	   bolj	   tako	  normalno	  ne	  tako	  leadership	  ampak	  strokovno	  znanje	  dobil	  je	  pa	  skoraj	  malo	  premalo,	  da	  si	  v	  enem	  tednu	  v	  oddelku.	  Ker	  tam	  ne	  moreš	  naredit	  veliko.	  Okej,	  
ampak	   v	   sklopu	   vašega	   razvoja	   so	   vam	   na	   voljo	   tudi	   strokovna	  
izobraževanja	   za	   vaše	   področje.	   So	   ta	   ustrezna,	   se	   v	   sklopu	   tega	   lahko	  
prav	   toliko	   strokovno	   razvijate,	   kot	   lahko	   razvijate	   na	   primer	  
kompetenco	   vodenja?	   Ne,	   teh	   izobraževanj	   je	   tudi	   za	   dosti.	   Ampak	   to	   ni	  samo	   za	   nas,	   tega	   je	   dovolj	   za	   vse.	   In	   si	   lahko	   tudi	   sami	   izbiramo	  na	   katere	  bomo	  šli.	  Ni	  ravno	  nekih	  omejitev,	  da	  na	  nekaj	  ni	  bi	  mogel	  iti.	  Nekaj	  ti	  omejijo,	  ja.	  Ampak	  tudi	  če	   jih	  boš	  šel	  več,	  ne	  bo	  nekega	  problema,	  no.	  To	  govoriva	  o	  
internih	  ali	   tudi	   eksternih?	  Oboje.	  Ker	  recimo	  jaz	  sem	  bil	  sedaj	  dva	  dni	  na	  eksternih,	  prejšnji	  teden	  sem	  bil	  tudi	  na	  eksternih.	  Dober,	  zdej	  ne	  spomnim	  se	  na	  koliko	  sem	  se	  jih	  letos	  prijavil	  ampak	  lahko	  jih	  je	  tudi	  več	  eksterno	  ane.	  Jaz	  bi	  sicer	  malo	  večjo	  prednost	  dal	  splošnim	  znanjem	  ane.	  Ker	  to	  so	  ti	  vzorci,	  ki	  so	   veliko	   bolj	   prenosljivi,	   ane.	   In	   nekdo,	   ki	   je	   direktor	   tehnike	   in	   nekdo	  direktor	  nabave,	  morata	  imeti	  enako	  vodstvene	  prijeme,	  ane.	  	  
	  
4. Ali	   se	  strinjate	  s	   trditvijo,	  da	   je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  	  Uspešnost	  in	  konkurenčnost?	  Am,	  upamo	  si	  to	  reči,	  ampak	  samo	  v	  primeru,	  da	  bodo	  iz	  teh	  perspektivnih	   in	  ključnih	  kadrov	  znali	  potegniti	  ven	  tisto,	  kar	   jih	  bodo	  naučili.	  Ker	  recimo	  v	  mojem	  primeru.	  Jaz	  delam	  čisto	  isto	  kar	  sem	  delal	  prej.	   	   In	  v	   tem	  primeru	  od	  mojega	   leadershipa	  ali	  pa	  od	   tega	  kar	   sem	  se	   jaz	  naučil	  pač	  nimajo	  nič.	  In	  zaradi	  tega	  podjetje	  ne	  bo	  bolj	  konkurenčno.	  Majčken	  premik	  je	  po	  mojem	  v	  tem,	  da	  nekatere	  stvari,	  ki	  jih	  ključni	  kadri	  delajo,	  je	  ta	  odnos	   med	   ljudmi.	   Rataš	   bolj	   komunikativen,	   moraš	   ratat,	   spoznaš	   veliko	  ljudi.	   In	   s	   tem	   se	   ti	   tudi	   konkurenčnost	   poveča,	   ker	   tudi	   hitreje	   rešuješ	  probleme.	  Poznaš	  več	   ljudi	  na	  katere	  se	  znaš	  obrnit,	   tudi	   lažje	   je	  ker	   je	   tako	  velika	   firma,	  da	   je	   lažje,	  če	  pošlješ	  kar	  nekam	  tisti	  mail	  ali	  pa	  dejansko	  pravi	  osebi,	   ki	   ti	   lahko	   to	   težavo	   reši,	   ane.	   In	   je	   konkurenčna	   prednost	   na	   trgu.	  Ampak	  to	  je	  en	  majhen	  del	  tega.	  Večji	  del	  pa	  bi	  doprinos,	  če	  bi	  te	  kadre	  potem	  pravilno	   razporedil,	   ane.	  Kako	   bi	   pa	   lahko	   to	   naredili?	   Ja,	   jst	   poznam	   en	  primer,	  ki	  se	  je	  zgodil	  s	  tem	  kroženjem	  kakšen	  mesec	  nazaj.	  In	  eden	  od	  teh,	  ki	  smo	   bili	   na	   kroženju	   je	   že	   postal	   koordinator	   enega	   projekta.	   In	   to	   je	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definitivno	  konkurenčna	  prednost.	  In	  če	  bodo	  tako	  te	  resurse	  dajal,	  na	  to	  kar	  so	  se	  izobraževali,	  potem	  sigurno	  se	  bo	  tudi	  to	  vse	  bolj	  kazalo.	  	  
	  
5. Kako	  na	  vas	  vpliva	  dohodek,	  plača	  in	  drugi	  prihodki?	  Je	  malo	  pomembna.	  Malo?	  Malo	  ja,	  ni	  pa	  zelo	  zelo.	  Ker	  nimam	  nekih	  finančnih	  problemov.	  Tudi	  če	  bi	  imela	  malo	  nižjo	  plačo	  bi	  še	  kar	  to	  delal.	  Ker	  mi	  je	  	  delo	  ful	  všeč,	  to	  kar	  delam.	  Mi	  je	  bolj	  pomembno,	  da	  mi	  je	  všeč	  tisto	  kar	  delam,	  kot	  pa	  dvesto,	  tristo	  evrov	  višjo	  ali	  pa	  nižjo	  plačo.	  Tako	  da,	  ni	  mi	  toliko.	  Malo	  pa	  ja.	  Prenizko	  se	  pa	  ne	  bom	  strinjal,	  da	  mi	  date	  premalo,	  da	  jaz	  ne	  bom	  mogel	  živet	  ane.	   Kako	   bi	   se	   vam	   zdelo	   projektno	   finančno	   nagrajevanje?	   Ja,	   to	   bi	  moralo	   definitivno	   bit.	   To	   je	   treba	   nujno.	   Variabilni	   del	   plače.	   To	   je	   najbolj	  smiselno	   kar	   je.	   Ker	   ljudje	   so	   plačani	   po	   tem	   kar	   naredijo.	   Je	   en	   del	   fiksno,	  drugi	  del	  pa	  variabilno	  plačo.	  	  
	  
6. Kako	  na	  vas	  vpliva	  možnost	  izobraževanja,	  kot	  oblika	  nagrade?	  	  Definitivno,	  sploh	  če	  greš	  v	  tujino,	  recimo.	  To	  se	  ti	  zdi,	  ja,	  velika	  motivacija.	  Ne	  samo	  to,	  meni	  je	  to	  všeč,	  da	  greš	  v	  tujino.	  Pa	  meni	  je	  to	  všeč,	  da	  tako	  naredim,	  da	  še	  predavam	  na	  kakšni	  konferenci,	  to	  mi	  je	  pa	  sploh	  motivacija.	  Ker	  je	  tisto,	  ne	   vem.	  Delo	   je	   zanimivo	   pa	   so	   različne	   situacije.	   To	   pa	   da	   predavaš	   na	   eni	  konferenci	   v	   Angliji,	   ne	   veš	   kaj	   te	   bodo	   vprašali	   je	   pa	   meni	   ful	   izzvi.	   To	   je	  največja	  motivacijo,	  ki	  jo	  lahko	  imam.	  Ampak	  so	  pa	  pomembna	  izobraževanja	  v	  tujini,	  ker	  so	  bolj	  na	  nivoju.	  Premala	  dodana	  vrednost.	  V	  tujini	  pa	  res	  ful	  vidiš	  enih	  stvari.	  Dobiš	   ful	  enih	   idej	  v	   tistem	  kar	  bi	   ti	  naredil	  na	  svojem	  področju,	  ker	  to	  so	  vseeno	  ful	  strokovna	  izobraževanja,	  ane.	  	  
	  
7. Kaj	  še	  vpliva	  na	  vašo	  motivacijo	  pri	  delu?	  Najbolj	   me	   motivira	   zanimivost	   dela.	   Pa	   ta	   izobraževanja,	   pa	   plačilo.	   Pa	  variabilen	   čas	   dela,	   evo.	   Pa	  motivacija	  mi	   je,	   da	   je	   pol	   neki	   kar	   naredim	   pa	  vidim	  da	  je	  ful	  uspešno,	  ane.	  Bolj	  to,	  kot	  pa	  da	  mi	  nekdo	  neki	  pohvali.	  (Dodaja	  še	   primere,	   ki	   so	   izbrisani	   zaradi	   prevelike	   navezave	   na	   področje	   dela	  podjetja.)	  
	  
8. Se	  vam	  zdi,	  da	  je	  dejstvo,	  da	  ste	  v	  podjetju	  del	  strukture	  ključnih	  kadrov,	  
vplivalo	  na	  vaš	  razvoj?	  Veliko	   je	   prispevalo.	   Predvsem	  v	  osebnem	   razvoju	  do	  komunikacije	   do	   ljudi	  recimo,	   do	  poznavanj	   različnih	  področij	   dela.	   Predvsem	   to,	   da	   sem	  videl	   kaj	  mene	   osebno	   zanima.	   Ker	   ne	   vem,	   v	   kontorlingu	   pa	   v	   financah	  me	   je	   glava	  bolela.	  Takoj	  sem	  videl,	  da	  to	  ni	  zame.	  Tiste	  podatke,	  to	  ni	  to.	  Za	  prodajo	  mi	  je	  bila	  pa	  ful	  zanimiva	  zadeva	  v	  prodaji.	  Ne	  vem,	  ker	  se	  mi	  zdi,	  da	  v	  nekem	  času	  	  ne	  moreš	  skozi	  delat	  v	  svojem	  področju.	  Moraš	  malo	  menjavat.	  Tukaj	  podjetje	  omogoči,	   da	   se	   znotraj	   podjetja	   osredotočiš	   čisto	   na	  drugo	  panogo.	   In	   v	   pač	  navadnem	   svetu	   moraš	   firmo	   zamenjat,	   tukaj	   pa	   se	   lahko	   znotraj	   firme	  prestrukturiraš.	   In	   to	   je	   tista	   dodana	   vrednost,	   tista	   osebna	   rast.	   Pa	   še	   te	  veščine,	  ki	   jih	  vidiš.	  To,	  da	   si	   z	  enim	  direktorjem	  pa	  da	  vidiš	   tista	  pogajanja,	  skrivnosti	  pa	   te	  stvari.	  Vidiš	  kako	  to	   funkcionira,	  ker	  drugače	  ne	  vidiš.	  Pa	   je	  
to,	   da	   ste	   pri	   tako	   pomembnih	   zadevah	   prisotni,	   je	   izkaz	   neke	   vrste	  
zaupanja?	  Je	  to	  tudi	  motivacija?	  Je,	  ja.	  Tudi.	  Čeprav	  jaz	  sem	  mnenja,	  da	  bi	  si	  morali	  znotraj	  podjetja	  nasploh	  več	  zaupati.	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9. Kako	  ste	  se	  zaposlili	  v	  podjetju?	  Jaz	   sem,	   am,	   štipendijo	   sem	   imel	   že	   na	   faksu.	   Tam	   na	   elektro	   faksu	   sem	  študiral.	  Prvi	  letnik	  je	  bilo	  splošno.	  Drugi	  letnik	  pa	  je	  bila	  že	  usmeritev,	  al	  pa	  tretji.	  Več	  različnih	  področij.	  Jaz	  sem	  takrat	  dal	  sem	  prošnjo	  za	  štipendijo.	  Sem	  tudi	  razmišljal	  o	  zaposlitvi.	  Saj	  sem	  dal	  več	  teh	  prošenj,	  dve,	  tri.	  In	  ta	  mi	  je	  bila	  najbolj	   zanimiva.	   Sej	   je	   bila	   tudi	   najtežja.	   Delali	   smo	   tudi	   neke	   psihološke	  teste,	  ane.	  Neke	  razgovore.	  Potem	  sem	  pa	  bil	  izbran	  in	  sem	  potem	  avtomatsko	  takoj	   sem	  prišel.	   Lahko	  bi	  bila	   tudi	  praksa	   ane,	   ampak	   jaz	   sem	  šel	  na	  morje	  ane.	  	  
	  
10. Kaj	  mislite,	  da	  vas	  je	  pripeljalo	  do	  tega,	  da	  ste	  sedaj	  vključeni	  v	  strukturo	  
ključnih/perspektivnih	  	  kadrov	  podjetja.	  	  Jah,	  kaj	  pa	  vem.	  Pomojem	  da	  rezultati	  dela.	  Kaj	  pa	  vem	  kaj	  druzga,	  kaj	  bi	  me	  pripeljalo	  do	  tega.	  Jaz	  se	  nisem	  javil.	  Tako,	  da	  so	  me	  zbrali.	  Verjetno	  šef	  je	  že	  moral	  videti,	  da	  je	  moje	  delo	  v	  redu.	  Kaj	  pa	  mislite	  da	  je	  vaše	  delo	  označilo,	  
kot	  v	  redu?	  Uspešno,	  mislim	  ne	  samo	  uspešno,	  še	  presegel	  sem	  pričakovanja	  neke	  delovne	  naloge,	  ki	  sem	  jih	  dobival.	  Tudi	  rezultati	  so	  na	  to	  kazali.	  Ker	  to	  kar	  smo	  takrat	  delal	  še	  vedno	  raste,	  ane.	  Takrat	  se	  za	  to	  sploh	  ni	  noben	  preveč	  zanimal	  za	  to,	  pa	  da	  bi	  v	  tem	  videl	  neko	  priložnost	  ane.	  In	  šef	  pa	  te	  direktorji	  so	   to	   videl	   ane.	   To,	   kot	   sami	   rezultati	   pa	   mislim	   ,	   da	   sem	   dovolj	   tak	  samoiniciativen,	   proaktiven,	   ne	   pustim,	   da	   se	   neki	   reši	   kot	   se	   reši,	   ampak	  pristopim	   k	   temu	   na	   najbolj	   učinkovit	   način.	   Pa	   dosti	   si	   zagnan.	   Dejmo,	  naredimo	  pa	  bo	  ane.	  	  
	  
11. Kateri	   pa	   sicer	   menite	   da	   so	   dejavniki,	   ki	   	   splošno	   pripeljejo	   do	   te	  
pozicije?	  	  Pa	  po	  mojem,	  da	  dosti	  podobno,	  ane.	  Tisti	  ljudje,	  ki	  jih	  jaz	  poznam,	  ne	  čakajo,	  da	  se	  bodo	  problemi	  kar	  rešili	  ane.	  Nek	  trud	  je	  tuki.	  So	  vsi	  dovolj	  proaktivni,	  z	  veliko	  energije.	  In	  direktorji	  vidijo.	  Se	  pa	  to	  nedvomno	  kaže	  tudi	  na	  rezultatih.	  
Pa	  mislite,	  da	  bi	   tudi	  v	  neki	   čisto	  drugi	  panogi	   isto	  postali	  del	  ključnih	  
kadrov?	  Jaz	  mislim,	  da	  ja,	  če	  bi	  mi	  delo	  bilo	  všeč.	  Drugače	  pa	  ne.	  Sploh	  si	  ne	  bi	  zbral	   tega	  dela,	   če	  mi	  ne	  bi	   bil	   všeč.	  Pa	  mislite,	   da	   so	   na	   to	   vplivale	   vaše	  
nadpovprečno	   dobre	   splošne	   kompetence	   ali	   to,	   da	   ste	   nadpovprečno	  
strokovno	  podkovani?	  Ja	  ne,	  tisto	  prvo,	  valda.	  	  
	  
12. Kako	   pomembno	   je	   bilo	   za	   vas	   formalno	   izobraževanje	   pred	  
zaposlitvijo?	  	  Ja,	   za	   mene	   bolj	   majhno.	   Tudi	   preveč	   nekih	   teoretičnih	   stvari,	   ki	   sem	   jih	   v	  bistvu	  itak	  pozabil.	  Polno	  enih	  stvari,	  ki	   jih	  nikoli	  ne	  bom	  potreboval,	  tudi	  če	  jih	  še	  nisem	  pozabil.	  Bolj	  je	  tisto,	  da	  če	  bi	  prišel	  prej	  en	  mesec	  sem	  na	  prakso,	  čeprav	  bi	  šel	  jaz	  še	  vseeno	  raje	  na	  morje.	  Zdaj	  zelo	  odvisno	  je	  od	  podjetja.	  Če	  bi	  se	  oni	  res	  zavzel	  pa	  me	  upregli	  pa	  mi	  pokazali,	  dajmo	  delat	  ta	  mesec.	  Samo	  ne	  vem,	  jaz	  itak	  mislim,	  da	  pridejo	  oni	  na	  idejo,	  dajmo	  neki	  prevajat	  pa	  neki,	  kar	  pol	  nima	  nobenega	  smisla.	  Ne	  vem	  kaj	  so	  jim	  dal,	  ker	  nisem	  tega	  delal.	  Ker	  jaz	  sem	   delal	   en	   mesec	   tam	   kjer	   moj	   oče	   dela,	   pa	   sem	   tam	   samo	   pometal	   en	  mesec,	   ane.	   To	   je	   brez	   veze.	   Nima	   smisla.	   Ta	   stvar	   bi	   bila	   dobra.	   Če	   bi	   bilo	  učinkovito	  izvedeno.	  Sama	  šola.	  Srednjo	  šolo	  sem	  sploh	  narobe	  izbral,	  ker	  sem	  šel	   na	   gimnazijo,	   Bilo	   je	   čisto	   pretežko,	   mislim	   pretežko,	   sej	   sem	   naredil:	  preveč	  mi	  je	  časa	  vzelo	  tisto	  učenje.	  Mislim,	  sej	  se	  nisem	  veliko	  učil	  pa	  mi	  je	  še	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vedno	  preveč	  časa	  vzelo.	   Je	  pa	  dobro,	  ker	  dobiš	  res	  dobro	  osnovo	  za	  naprej.	  Samo	   to	   je.	   Da	   dobiš	   res	   dobro	   osnovo.	   Tisto,	   srednja	   šola	   se	   mi	   zdi	   dosti	  pomembna.	   Ker,	   če	   bi	   vzel	   neko	   tehnično	   ne	   bi	   dobil	   tako	   širokega	   spektra	  znanja.	  In	  to	  mi	  je	  	  ful	  pomagala,	  na	  faksu	  recimo,	  prvi,	  drugi	  letnik	  fizka.	  Videl	  sem,	  da	  da	  smo	  bili	  vsi	  skupi.	  In	  tam	  smo	  bili	  tisti	  iz	  gimnazije	  veliko	  prednost.	  Ker	  jaz	  sem	  bil	  tam	  doktor,	  ane.	  Da	  ti	  to	  osnovo.	  Faks	  pa	  upam,	  da	  je	  ta	  bolonc	  boljš,	  ane.	  Ene	  vejo	  so	  čisto	  preveč	  kar	  nekaj.	  	  
	  
13. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  To	  je	  pa	  ključno,	  ja.	  To	  je	  pa	  bistvo	  tega,	  ja.	  Ne	  pa	  tist	  faks.	  Tisto	  je	  proti	  temu	  čisto	  malo,	  tista	  znanja.	  Sej	  je,	  toliko,	  da	  ti	  je	  jasno.	  Kle	  pa,	  ko	  prideš,	  to	  je	  to,	  no.	   Dve	   leti	   si	   na	   začetku	   zbegan,	   potem	   pa	   vidiš	   kako	   stvari	   funkcionirajo,	  kako	  dela	  in	  to	  je	  tisto,	  kar	  rabiš.	  Šolo	  za	  življenje,	  za	  delo.	  Ne	  pa	  faks.	  Ko	  sem	  jaz	  prišel	  iz	  faksa	  klele,	  ta	  služba	  mi	  je	  dala	  tisto	  osnovo.	  Res	  osnovo.	  Tudi	  če	  bi	  šel	  v	  kakšno	  drugo	  podjetje,	  bi	  vedel	  kako	  stvari	  funkcionirajo.	  Iz	  faksa	  pa	  ne	  veš.	   Najbolj	   ključno	   pa	   je,	   sploh	   v	   tistem,	   kar	   jaz	   delam.	   Ker	   tudi	   strateško	  načrtujem,	   je	   ključno,	   da	   z	   najnovejšimi	   standardi,	   z	   najnovejšimi	  tehnologijami	  vsemu,	  da	  si	  na	  tekočem	  in	  ne	  samo	  da	  si	  na	  tekočem,	  da	  ti	   to	  daš	  v	   svoje	  podjetje,	  da	   si	   tudi	  na	   trgu,	  da	   imaš	  konkurenčno	  prednost	  pred	  drugimi.	  To	  pa	  je	  bistveno.	  	  
	  
14. Kako	  pomembno	   se	   vam	   zdi	   izobraževanje,	   ki	   je	   le	   posredno	   vezano	   z	  
vašim	  delom?	  	  Je	   zelo	   pomembno.	   Zdaj	   odvisno.	   Odvisno	   od	   človeka.	   Če	   je	   na	   takemu	  položaju,	  da	  mora	   tudi	  koordinirat,	  potem	  bi	  veliko	  več	   teh	   izbral.	  Ker	  mora	  poznat	   čustveno	   inteligenco,	   mora	   znati	   usmerjat	   ljudi,	   drugače	   bo	   celoten	  projekt	   slab.	   Če	   je	   pa	   bolj	   delavec,	   da	  m	   ni	   treba	   tega	   vodenja,	   potem	   je	   pa	  boljše,	  da	  se	  izpopolnjuje	  tehnično,	  da	  bo	  znal	  tisto	  v	  nulo	  naredit.	  Usmerjal	  ga	  bo	  pa	  nekdo	  drug.	  Meni	  osebno	  pa	  se	  zdi	   to	  bolj	  pomembno,	  bi	   to	  zbral.	  Ker	  gre	  tudi	  za	  veliko	  osebno	  rast.	  Tko,	  no.	  Gled	  ena	  to,	  da	  smo	  mi	  šli	  v	  to,	  da	  smo	  neki	  potencialni	  kadri,	  vsekakor	  rabimo	  ta	  izobraževanja.	  Ključno	  je.	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1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  	  Jah,	  to	  nam	  je	  bilo	  na	  uvodni	  delavnici	  nekaj	  predstavljeno.	  Izbrani	  smo	  	  bili	  na	  podlagi	  priporočil	  naših	  direktorjev.	  Iz	  vsakega	  sektorja	  je	  priporočil	  nekaj	  ljudi.	  Na	  prvi	  delavnici	  so	  nam	  predstavili	  kako	  bo	  vse	  skupaj	  potekalo.	  Imeli	  bomo	  neka	  dodatna	   izobraževanja.	  Skupna	   in	   individualna	  smo	  si	   jih	   izbrali	  na	  svojem	  področju	  dela.	  To	  pa	  je	  to.	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2. Ali	   bi	   se	   strinjali	   s	   trditvijo,	   da	   je	   koncept	   ključnih	   kadrov	   v	   podjetju	  
ustrezen?	  Zakaj?	  	  Phhh,	  po	  mojem	  bi	  lahko	  še	  kaj	  izboljšali	  tudi.	  Kaj	  pa?	  Recimo,	  da	  bi	  imeli	  na	  razpolago	  še	  več	  izobraževanj,	  ki	  bi	  si	   jih	  lahko	  po	  lastno	  presoji	  izbirali.	  Ker	  tu	  ključni	  kadri	  smo	  iz	  celotnega	  podjetja.	  In	  vsakega	  zanimajo	  neka	  specifična	  znanja,	   oziroma	   bi	   jih	   rad	   pridobil.	   Se	   pravi,	   da	   bi	   v	   enemu	   letu	   dva	   tri	  izobraževanja	   izbrali.	   Ker	   večinoma	   imamo	   ta	   splošna	   izobraževanja,	   ki	   jih	  imamo	  vsi	   skupaj	   in	  so	  večinoma	  mehke	  veščine	   in	   take	  zadeve,	  ni	  pa	  nekih	  specifičnih	  izobraževanj.	  	  
	  
3. Ali	   se	  strinjate	  s	   trditvijo,	  da	   je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  
konkurenčnost	  in	  uspešnost	  podjetja?	  Zakaj?	  Tako,	  tako,	  no.	  Predvsem,	  ker	  pridobivamo	  neke	  mehke	  veščine,	  neka	  mehka	  znanja.	   Ne	   razvijamo	   a	   se	   tako	   zelo	   na	   nekem	   strokovnem	   področju,	   ki	   bi	  potem	  lahko	  prineslo	  prednost	  na	  trgu.	  	  
	  
4. Kako	  na	  vas	  vpliva	  dohodek?	  Mislim	  je	  pomembna,	  ni	  pa	  najbolj	  pomembna.	  Ker	  če	  moraš	  delati	  nekaj	  kar	  te	  veseli,	  oziroma	  ti	  gre	  na	  živce.	  Ti	  tudi	  plača	  ne	  bo	  neki	  pomenil.	  Če	  pa	  delaš	  nekaj	  kar	  te	  veseli	  pa	  je	  še	  plača	  dobra	  je	  pa	  potem	  to	  neka	  skupna	  celota.	  Kaj	  
pa	  variabilan	  plača	  vezana	  na	  projektno	  uspešnost?	  To	  pa	  se	  mi	  zdi	  zelo	  dobro.	  To	  je	  potrdilo,	  da	  si	  neko	  delo	  dobro	  opravil.	  Sploh,	  če	  ne	  k	  projekt	  traja	  eno	  leto.	  In	  da	  potem	  na	  koncu	  dobiš	  neko	  nagrado,	  se	  mi	  zdi	  pa	  zelo	  dobro.	  Že	  s	   tega	   stališča,	   da	   je	   nekdo	   opazil	   to	   delo,	   pa	   da	   je	   bilo	   priznano.	   Denarna	  nagrada	  pa	  še	  toliko	  boljše.	  Torej	  priznanje	  vam	  velik	  pomeni?	  Ja,	  lahko	  to	  dobiš	  neformalno,	  da	  te	  direktor	  povabi	  k	  sebi.	  Te	  pohvali	  za	  delo.	  Ne	  rabi	  bit	  denar.	  Lahko	  si	  izbereš	  tudi	  izobraževanje,	  ki	  bi	  ti	  ga	  plačali.	  	  	  
5. Ko	   sva	   ravno	   pri	   izobraževanju.	   Kako	   na	   vas	   vpliva	   možnost	  
izobraževanja,	  kot	  oblika	  nagrade?	  	  Jah,	   meni	   osebno	   je	   dosti	   pomembna.	   Ker,	   ne	   vem,	   mogoče	   sem	   tak	   tip	  človeka,	  da	   se	  hočem	  nekaj	  novega	  dosegat,	   razvijat.	  Predvsem	   ta	   strokovna	  izobraževanja	   so	   zelo	   draga	   in	   si	   jih	   težko	   sam	   financiraš.	   Če	   bi	   si	   želel	   iz	  lastnega	   žepa,	   neka	   izobraževanja	   so	   res	   draga.	   In	   to	   je	   za	   mene	   res	   zelo	  pomembno.	  	  
	  
6. Kaj	  mislite,	  da	  vas	  je	  pripeljalo	  do	  tega,	  da	  ste	  sedaj	  vključeni	  v	  strukturo	  
ključnih/perspektivnih	  	  kadrov	  podjetja.	  	  Predvsem	   dosedanje	   delo.	   Kot	   sem	   rekel,	   so	   to	   določile	   vodje.	   Pa	   tudi	  kadrovska	  ane.	  Ampak	   to	  so	  direktorji	   sektorjev	  predlagali.	  Ki	   so	  se	  odločali	  na	  podlagi	  dela	   in	  rezultatov.	  Kaj	  pa	  mislite,	   da	   je	   za	   vas	  dobro	  narejeno	  
delo?	  Jah,	  moraš	  tudi	  kaj	  sam,	  bit	  proaktiven.	  Nekaj	  več	  kot	  pa	  povprečje.	  Da	  pokažeš	  da	  ti	  ni	  vseeno	  za	  delo.	  Da,	  če	  je	  kak	  problem,	  ne	  greš	  ob	  štirih	  domov	  ampak	   tudi	   čez	   vikende	   še	   kaj	   narediš.	   To	   se	   opazi.	   So	   bile	   pri	   tem	   bolj	  
pomembne	  strokovne	  kompetence	  ali	  neke	  mehkejše,	  bolj	  splošne?	  Jah,	  to	   bi	   težko	   rekel.	   Po	   mojem	   je,	   večjo	   težo	   ima	   strokovnost.	   Mehke	   veščine	  seveda	  morajo	  bit,	  ampak,	  po	  mojem	  ima	  večje	  težo	  strokovno	  pa	  da	  si	  v	  tem	  področju	   res	   zelo	   sposoben.	   Okej,	   ampak	   izobraževanja,	   ki	   pa	   ste	   jih	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večinsko	  deležni	  v	  sklopu	  ključnih	  kadrov	  pa	  se	  v	  večini	  osredotočajo	  na	  
mehkejši	  del.	  Zakaj	  pa	  je	  potem	  tu	  neskladje?	  	  Jah,	  dobro	  vprašanje.	  To	  bi	  tudi	  jaz	  rad	  našo	  kadrovsko	  vprašal.	  Eno	  stvar.	  Mislim,	  vse	  je	  tukaj	  povezano	  z	  nekim	  budgetom	  za	   izobraževanja.	   In	   če	  ni	  denarja,	  potem	   to	  ne	  gre.	  Ker	   so	  strokovna	  izobraževanja	  res	  draga.	  	  
	  
7. Kako	  ste	  se	  zaposlili	  v	  podjetju?	  	  Prijavil	   sem	  se	  na	   razpis,	  ki	   je	  bil	   za	  kadrovske	  štipendije	  v	  zadnjem	   letniku	  faksa.	  In	  takrat	  sem	  bil	  izbran.	  Potem	  pa	  sem	  se	  pa	  tudi	  zaposlil.	  Ste	  opravljali	  
tudi	  prakso?	  Sem	  ja,	  tisto	  obvezno,	  ki	  je	  v	  sklopu	  faksa.	  	  
	  
8. Kateri	  pa	  sicer	  menite	  da	  so	  splošni	  dejavniki,	  ki	  pripeljejo	  do	  te	  pozicije	  
ključnega	  zaposlenega?	  Subjektivno	  recimo.	  Vsekakor	  človek,	  ki	  je	  prvo	  kot	  prvo	  strokovno	  zelo	  dobro	  podkovan.	   Opravlja	   dobro	   svoje	   delo,	   je	   samoiniciativen.	   Mislim,	   da	   mu	   ni	  vseeno	  za	  delo,	  za	  podjetje.	  Predanost.	  Pa	  predvsem	  to,	  da	  če	  sam	  nekje	  vidi	  probleme,	  da	   jih	   tudi	  gre	  rešit,	  ne	  da	  mu	  to	  mora	  nekdo	  rečt.	  Ampak,	  da	  gre	  sam	   in	   popravi	   težavo,	   ne	   da	  mu	  nekdo	   to	   reče	   ane.	   In	   tukaj	   so	   tiste	   odlike	  človeka,	  ki	  jih	  neseš	  dalje	  tudi	  drugam.	  Povsod	  so	  ljudje,	  ki	  so	  flegmatiki,	  ki	  so	  tam	  samo	  zato,	  da	  mine	  8	  ur.	  Drugi	  pa	  delajo	  res	  s	  srcem	  ane.	  Pri	  človeku	  mora	  biti	   neka	   zaključena	   celota.	   Tudi	   če	   boš	   res	   noro	   dober	   strokovnjak	   pa	   boš	  asocialen	  ne	  bo	  dobro	  ane.	  In	  obratno	  ane.	  Nekaj	  uravnoteženo.	  Kaj	  je	  pa	  bolj	  pomembno	  pa	  je	  seveda	  odvisno	  od	  delovnega	  mesta	  ane.	  	  	  
	  
9. Kako	   pomembno	   je	   bilo	   za	   vas	   formalno	   izobraževanje	   pred	  
zaposlitvijo?	  	  Mislim	   je	   pomembna,	   ampak	   	   ne	   pa	   tako	   zelo,	   kot	   bi	   si	   človek	  mislil.	   Ko	   si	  študiral	  si	   imel	  v	  glavi,	  ko	  boš	  doštudiral	  boš	  pa	  dobil	  službo.	  Ampak	  potem,	  ko	  pa	  prideš	  v	  službo	  pa	  vidiš,	  da	  takrat	  se	   je	  pravzaprav	  šele	  začelo	  učenje.	  Leto	  dve,	  jaz	  sem	  se	  skos	  učil.	  Šele	  potem	  sem	  lahko	  nekako	  samostojno	  delal	  stvari.	   In	   takrat	   se	   šele	  potem	  tisto	  pravo	  učenje,	  ker	  na	   fakulteti	   imaš	  neko	  splošno	   znanje,	   nisi	   pa	   v	   ničemer	   res	   specializiran	   in	   dober.	   Ko	   pa	   prideš	   v	  službo	  pa	  rabiš,	  da	  se	  v	  tisto	  smer	  vržeš	  in	  se	  specializiraš	  v	  tisto	  znanje,	  ki	  ga	  boš	   rabil	   pri	   delu.	   Tako	   da,	   fakulteta	   ti	   da	   neke	   osnove.	   Naučijo	   te	   kako	   se	  nekaj	   naučit,	   kje	   si	   stvari	   pogledat,	   kje	   najdeš	   stvari.	   Potem,	   ko	   prideš	   pa	   v	  službo,	   se	   pa	   dejansko	   začneš	   učit	   tisto	   kar	   boš	   rabil.	   To	   pa	   je	   še	   kar	   dosti	  učenja	  potem.	  	  
	  
10. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  Mislim,	   znotraj	   našega	   podjetja	   je	   tako	   narejeno,	   da	   vsako	   leto	   dobimo	   nek	  katalog.	  Navedena	  so	  vsa	  izobraževanja,	  ki	   jih	  imamo	  na	  voljo.	  To	  so	  splošna	  izobraževanja,	  na	  katere	  se	  lahko	  prijavi	  vsak	  v	  našem	  podjetju.	  Notri	  so	  neke	  mehke	   veščine,	   strokovna	   izobraževanja	   do,	   še	   zelo	   širok	   nabor.	   Ko	   sem	   se	  zaposlil,	   so	  mi	   bila	   ta	   izobraževanja	   zelo	   dobra.	   Večino	   nekje,	   70	   procentov	  sem	  si	  izbral	  strokovnih,	  pa	  nekje	  30	  procentov	  tudi	  mehkih.	  Ampak	  sčasoma	  to	  prerasteš	   ta	  strokovna.	  Ker	  pri	  na	  so	  vsi	  ane.	  Lahko	  se	  različno	   izobražen	  človek	  iz	  tega	  področja	  to	  udeleži.	  Ampak	  meni	  je	  to	  že	  premalo	  ane.	  Tako	  da	  letos	  sem	  se	  udeležil	  samo	  še	  mehkih	  veščin,	  ker	  strokovna	  so	  mi	  enostavno	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premalo	   no.	   Prenizek	   nivo.	   Ampak	   saj	   imate	   tudi	   možnost	   dodatnih	  
izobraževanj,	   ki	   niso	   v	   sklopu	   kataloga?	   	   Ja	   to	   so	   pa	   druga,	   to	   se	   pa	  individualno	  potem	  pogaja	  s	  svojim	  direktorjem	  ane.	  Pa	  ti	  morajo	  odobrit.	  To	  gre	   izven	   kataloga,	   izven	   tega	   rednega	   plana.	   Priskrbi	   direktor	   denar,	   tudi	  kadrovska	  mora	  odobriti.	   In	  včasih	  rata	  včasih	  ne.	   In	  meni	  se	   to	  zdi	  ključno,	  res.	   Pa	   morate	   potem	   na	   podlagi	   tega	   pripraviti	   tudi	   interno	  
izobraževanje?	  Mislim,	   ni	   nujno,	   ampak	   jaz	   sem	   itak	   interni	   predavatelj	   že	  dlje	   časa.	  Na	   tak	   ali	   pa	   drugačen	   način	   to	   prenašam	  naprej.	  Mi	   pa	   to	   nič	   ne	  pomaga,	  da	  grem	  lahko	  na	  kakšno	  izobraževanje.	  To	  je	  vsak	  prostovoljno.	  Jaz	  kar	  se	  naučim	  pa	  prenesem	  potem	  dalje.	  	  
	  
11. Kako	  pomembno	   se	   vam	   zdi	   izobraževanje,	   ki	   je	   le	   posredno	   vezano	   z	  
vašim	  delom?	  	  Mislim,	  ja,	  so	  mi	  pomembna.	  Nobeno	  izobraževanje	  meni	  ni	  nujno,	  imam	  čisto	  proste	   roke	   ane,	   si	   poljubno	   izberem	   izobraževanje.	   Letos	   sem	   si	   izbral	  obvladovanje	  stresa,	  time	  management	  pa	  take	  zadeve.	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OSNOVNI	  PODATKI	  DATUM	  INTERVJUJA:	  9.10.2014	  SNEMANJE	  DOVOLJENO:	  DA	  
	  
	  
1. Kako	  dobro	  poznate	  koncept	  ključnih	  kadrov	  v	  podjetju?	  Toliko,	  kolikor	  sem	  bil	  vključen,	  ane.	  Dosto	  dobro.	  Bolj	  osebna	   izkušnja	  sicer,	  bom	  rekel.	  Smo	  pa	   imeli	   tudi	  delavnico,	  kjer	  so	  povedali	  perspektivni,	  ključni	  kadri,	  ane.	  Več	  izobraževanj,	  še	  bolj	  te	  usmerjajo	  v	  to	  vodenje,	  v	  osebni	  razvoj.	  Pač	  malo	  več	  nekih	  bonusov	  imaš,	  predvsem	  kar	  se	  izobraževanj	  tiče,	  ane.	  	  	  
2. Ali	   bi	   se	   strinjali	   s	   trditvijo,	   da	   je	   koncept	   ključnih	   kadrov	   v	   podjetju	  
ustrezen?	  Zakaj?	  	  Mislim,	  ja.	  Moja	  osebna	  izkušnja	  lahko	  rečem,	  da	  je	  kar	  napredoval.	  V	  začetku	  je	  bilo	  res	  tako,	  zdej	  ne	  vem	  ali	  je	  sam	  program	  tako	  zastavljen,	  da	  na	  začetku	  ni	  bilo	  toliko	  napredka	  narejenega	  ane,	  ampak	  na	  začetku	  sem	  tudi	  jaz	  bil	  bolj	  svež	   v	   firmi,	   ane.	   Ampak	   takrat	   je	   bilo	   to	   tako,	   da	   si	   imel	   na	   leto	   kakšno	  izobraževanje	  več,	  mogoče	  tudi	  malo	  na	  temo	  vodenja,	  na	  temo	  timskega	  dela.	  Povezovanja	   s	   sodelavci,	   teh	  mehkih	  veščin,	   ane.	   	  Medtem,	  ko	   sedaj,	   sploh	  v	  lanskem	  letu,	  sem	  bil	  pa	  praktično	  na	  pol	  letnem	  kroženju	  praktično	  po	  celotni	  firmi,	  ko	  sem	  tudi	  v	  detajle	  spoznal	  delo	  praktično	  skoraj	  vseh	  organizacijskih	  enot.	   Kar	   je	   pri	   tako	   veliki	   firmi	   kar	   velika	   stvar	   ne,	   ker	   je	   imamo	  ogromno	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nekih	  področij.	  To	  so	  pa	  res	  neke	  specifike.	  To	  se	  mi	  je	  res	  zdelo	  nek	  korak	  od	  tistega,	   da	   imaš	   dve	   izobraževanji	   več	   na	   leto	   do	   nekega	   takega	   pol	   letnega	  projekta,	  ki	  je	  konec	  koncev	  tudi	  za	  firmo	  velik	  strošek.	  Ne	  vem,	  že	  samo	  dela	  je	  tukaj	  veliko	  vloženega.	  Ker	  mi	  smo	  bili	  trije	  in	  smo	  bili	  prvi,	  ki	  smo	  bili	  v	  ta	  projekt	  udeleženi.	   In	  mi	   smo	  bili	   štiri	  dni	  na	   teden.	  Vmes	   so	  bili	   tudi	  kakšni	  projekti,	   tako	  da	  nisi	  mogel	  biti	  ves	  čas	  prisoten	  ane	  pri	  rednemu	  delu.	   In	  to	  nam	   je	   kar	   nekaj	   težav	   povzročilo	   ane,	   ker	   nismo	   mogli	   biti	   sto	   procentno	  zraven.	  In	  tisti	  en	  dan	  na	  teden	  je	  bilo	  premalo.	  Tako	  da	  v	  praksi	  smo	  en	  dan	  plus	  zjutraj	  pred	  in	  po	  kroženju	  smo	  vseeno	  delali.	  Tako	  da	  je	  bilo	  vse	  skupaj	  kar	  naporno.	  No	  sedaj	  ravno,	  ko	  je	  ta	  nova	  skupina	  na	  kroženju	  pa	  imajo	  samo	  dva	  dni	  na	  teden,	  tako	  da	  lažje	  to	  usklajujejo	  ane.	  	  
	  
3. Kako	  pomemben	  se	  vam	  koncept	  ključnih	  kadrov	  zdi	  za	  vaš	  razvoj,	  ki	  je	  
posredno	  vezan	  na	  delo?	  Kako	  pa	  za	  razvoj,	  ki	   je	  neposredno	  vezan	  na	  
delo?	  	  Am,	   predvsem	   je	   pripomogel	   pri	   	   pridobivanju	   neke	   širše	   slike.	   Tega	   je	  predvsem	  v	  našem	  podjetju	  pa	  tudi	  na	  splošno	  premalo.	  Se	  pravim	  zaposleni,	  ki	  pride	  na	  neko	   	  delovno	  mesto	  potem	  tam	  ostane	  kar	  nekaj	   lete	  ane.	  To	   je	  čisto	  moja	  ocena,	  ni	  nujno.	  Premalo	   je	   tega	  kroženja	   in	  drugih	  vidikov.	  Tega	  kako	  druge	  organizacijske	  enote,	  kakšne	  so	  njihovi	  problemi,	  s	  čim	  se	  soočajo.	  Če	  bi	   imeli	  vsi	  več	  znanja,	  oziroma	  teh	   izkušenj	  bi	   lažje	  sodelovali	  med	  sabo	  oziroma	  bi	   bili	   bolj	   	   skupaj.	   Tako	   se	  nam	  pa	  dogaja,	   da	  ne	   vem,	  da	   iz	   enega	  oddelka	  ali	  pa	  iz	  ene	  organizacijske	  enote	  ne	  poznajo	  dovolj	  dobro	  dela	  druge	  in	   posledično	   prihaja	   do,	   	   ne	   vem,	   zastojev,	   nerazumevanja.	   Se	   pravi.	   Kljub	  temu,	  da	  sem	  pred	   tem	  bil	   že	  na	   firmi	  osem	   let,	  pa	  sem	  mislil,	  da	  kar	  dobro	  poznam	  večino	  sistema,	  sem	  potem	  ugotovil,	  da	  to	  sploh	  ni	  res	  no.	  In	  moram	  rečt,	   da	   mi	   ej	   to	   zlo	   pripomoglo	   in	   k	   vsakdanjem	   delu,	   jaz	   sem	   sedaj	   na	  področju,	   kjer	   razvijam	  nove	   produkte,	   nove	   rešitve	   in	   sodelujem	   res	   s	   celo	  firmo.	  In	  mi	  je	  to	  res	  zelo	  koristilo.	  Tako	  da	  sem	  natančno	  spoznal	  kateri	  ljudje	  so	  v	  katerih	  organizacijskih	  enotah	  ključni,	  pa	  tudi,	  sam	  proces	  dela,	  njihovo	  problematiko,	   kakšni	   so	   inputi,	   ki	   jih	   oni	   potrebujejo,	   kako	   oni	   razmišljajo.	  Recimo	   pri	   samem	   planiranju	   ali	   pa	   pri	   razvoju	   novih	   produktov	   lažje	  posvetiš,	   mislim,	   upoštevaš	   pri	   samem	   procesu	   tudi	   njihovo	   specifiko.	   Vse	  skupaj	   hitreje	   poteka.	   Drugače	   pa	   si	   imel	   na	   nekih	   delčkih	   upornike,	   ki	   so	  oteževali	  delo	  ane.	  	  
	  
4. Če	  rečem,	  da	  je	  koncept	  ključnih	  kadrov	  pomemben	  za	  konkurenčnost	  in	  
uspešnost	  podjetja,	  bi	  se	  lahko	  strinjali	  s	  tem?	  Uh,	  to	  je	  kr	  taka	  drzna	  trditev	  ne.	  Ja,	  definitivno	  ključni	  kadri	  so	  potem	  tisti,	  ki	  so	   gonilna	   sila.	  Na	  vseh	  področjih	  dajejo	   zgled	   in	  vlečejo	   za	   sabo	   tudi	  druge	  sodelavce,	   ki	  mogoče	   niso	   bili	   deležni	   tega	   in	   teh	   ugodnosti.	   Tako	   da	   s	   tega	  stališča	  ja.	  Zdej,	  da	  bi	  rekli,	  da	  bo	  zaradi	  koncepta	  ključnih	  kadrov,	  am,	  firma	  na	  trgu	  imela	  100	  procentov	  boljše	  rezultate	  je	  pa,	  mislim,	  ja	  tudi	  pripomore.	  Mislim	  problem	   je,	  da	   je	  na	   trgu	  v	   tej	  panogi	   res	   zaostrena	  situacija,	   ane.	   Ja,	  pripomore,	   definitivno	   pripomore.	   Celotno	   kulturo	   in	   celoten	   nivo	   firme	   bi	  bilo	  treba	  dvignit.	  Zato	  sem	  tudi	  že	  predlagal	  kadrovski	  službi,	  da	  bi	  v	  sklopu	  rednih	   izobraževanje,	   ki	   jih	   imamo	   uvedli	   tudi	   enkrat	   na	   leto	   kroženje	  zaposlenega	   v	   poljubni	   organizacijski	   enoti.	   To	   je	   predvsem,	   da	   spoznavaš	  druge.	  Pa	  ne	  sam	  drugi	  ampak	  na	  vseh	  nivojih.	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5. Kako	  na	  vas	  vpliva	  dohodek	  	  Mislim,	  je	  pomembna.	  Seveda	  je.	  Vsi	  hodijo	  v	  službo,	  da	  zaslužimo	  plačo,	  tako	  da	  bi	  rekel,	  da	  je	  vsaj	  eden	  izmed	  treh	  najpomembnejših	  dejavnikov.	  In	  ostala	  
dva	  sta?	  Am,	  delo,	  da	  imaš	  tako	  delo	  v	  katerem	  uživaš.	  Tretji	  bi	  bil	  pa	  recimo	  okolje,	   sodelavci	   odnosi.	   So	   si	   pa	   ti	   kar	   enakovredni.	   Kako	   pa	   bi	   vas	  
motiviralo	   plačilo,	   ki	   bi	   bilo	   vezano	   na	   projektno	   uspešnost?	  To	  bi	  bilo	  zelo	  pametno.	  To	  bi	  bila.	  Mislim	  plača,	  če	  gledamo	  generalno,	  je	  to	  motivator.	  In,	   odvisno	   je	   od	   narave	   dela.	   Ampak,	   če	   neki	   uspešno	   zvoziš,	   je	   prav,	   da	  odgovorni,	   dobi	   nagrado,	   ker	   je	   to	   dodatna	   motivacija.	   Ni	   fer,	   da	   nekdo,	   ki	  uspešno	  neko	  stvar	  zaključi	   in	  nekdo,	  ki	  zaradi	  kakršnihkoli	  razlogov	  tega	  ni	  uspešno	  zaključil,	  da	  imata	  recimo	  enako	  plačo.	  To	  da	  message,	  da	  tudi	  če	  se	  ne	  potrudiš,	  da	  dobiš	  isto	  plačo.	  Zakaj	  bi	  se	  pol	  trudu,	  ne?	  	  
	  
6. Kaj	  pa	  bi	  vas	  še	  motiviralo?	  Am,	   jah,	   poleg	   plača	   bi	   lahko	   bila	   to	   neki	   dodatni	   bonbončki,	   kot	   so	   neka	  posebna	  izobraževanja	  ali	  pa	  da	  imaš	  možnost	  nekaj	  videti,	  česar	  drugače	  ne	  bi	  imel.	  Ali	  je	  to	  kakšne	  konference	  v	  tujini	  ali	  pa	  neko	  posebno	  izobraževanje.	  Podobno,	  kot	   je	  sedaj	  že	  to	  v	  sklopu	  teh	  perspektivnih	  kadrov.	  Sigurno	  to	  da	  en	  občutek,	  da	  mogoče	  si	  pa	  z	  neki	  prizadevnim	  odnosom	  in	  delom	  res	  neki	  več	   dosegel	   ane,	   pa	   mogoče	   še	   kakšne	   druge	   nematerialne	   oblike	  nagrajevanja.	  Koliko	   vam	   pa	   pohvala,	   priznanja	   pomenijo?	   	   Pohvala	   pa	  absolutno,	  absolutno.	  Pa	  mislite,	  da	  ste	  tega	  trenutno	  deležni?	  No,	  delno	  ja,	  delno	  ne.	   To	   je	   odvisno	  od	   tega	   koliko	   ima	  posamezni	   nadrejeni	   vpogleda	   v	  tvoje	  delo.	  Da	  bi	  te	  pa	  na	  vsakem	  koraku	  	  je	  pa	  težko	  pričakovati:	  je	  pa	  pohvala	  tisto	   osnovni,	   katerega	   se	   vsak	   veseli	   pri	   sebi.	   Vsak	   dober	   vodja	   mora	   to	  vedeti,	  da	  mora	  večkrat	  pohvalit,	  kot	  grajat.	  Drugače	  gre	   tako	   itak	  vse	  mimo	  brez	  da	  kdorkoli	  karkoli	  opazi.	  Pri	  meni	  se	   to	  samo	  pri	  večjih	  stvareh	  opazi,	  ker	  večino	  itak	  delam	  stvari	  samostojno	  ane.	  Ker	  niti	  šef	  ne	  ve	  kaj	  vse	  naredim	  ane,	   ker	   delam	   samostojno.	   To	  bi	  moralo	  biti	   prva	   stvar.	  Koliko	   pa	   vam	   je	  
samo	   dejstvo,	   da	   ste	   del	   sistema	   ključnih	   kadrov	   predstavljalo	  
motivacijo?	  Tudi,	  tudi,	  seveda.	  Dober	  občutek	  pri	  sebi.	  Mogoče	  to,	  da	  se	  trudi.	  Da	  mogoče	  nameniš	  kakšno	  uro	  več	  delu,	  kot	  bi	  bil	  nek	  povprečen	  trud	  	  
	  
7. Kako	  ste	  se	  zaposlili	  v	  podjetju?	  	  Jaz	  sem	  se	  v	   teku	  študija	  prijavil	  na	  kadrovsko	  štipendijo	   in	  pač	   .	  Neke	  teste	  smo	   morali,	   nek	   izbor	   je	   bil	   in	   sem	   pač	   dobi	   štipendijo	   in	   sem	   se	   zaposlil	  najprej	  kot	  pripravnik	  in	  potem	  kot	  redno.	  	  
	  
8. Kaj	  mislite,	  da	  vas	  je	  pripeljalo	  do	  tega,	  da	  ste	  sedaj	  vključeni	  v	  strukturo	  
ključnih/perspektivnih	  	  kadrov	  podjetja.	  	  Jah,	   rezultati	   po	   mojem,	   ane.	   Glede	   na	   to	   da	   je	   izbor	   za	   ključne	   kadre	  priporočilo	  nadrejenih,	  je	  moral	  moj	  šef	  opazit,	  da	  dobro	  delam,	  oziroma	  vsaj	  nadpovprečno.	  Kaj	  pa	  pomeni	  dobro	  delati?	  Ja,	  da	  pač,	  opravim	  vse	  naloge,	  ki	  mi	  jih	  da,	  ali	  pa	  da	  jih	  opravim	  boljše	  kot	  ostali	  na	  ta	  način.	  Mislite,	  da	  so	  
bile	   vaše	  naloge	   strokovno	  narejene	   s	   presežkom	  ali	   da	   ste	   se	  posebej	  
izkazali	  v	  delu	  z	  ostalimi,	  pri	  tem	  kako	  ste	  delegirali	  naloge,	  upoštevali	  
roke,	   si	   znali	   organizirati	   čas?	   To	   sedaj	   težko	   rečem,	   ampak	  po	  mojem	   je	  bilo	  oboje.	  Odvisno	  od	  tega	  kako	  vodja	  to	  gleda.	  Ampak,	  ko	  si	  ti	  vodja,	  ne	  vem.	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Team	   desetih	   ljudi,	   zelo	   hitro	   ugotoviš,	   kdo	   je	   sposoben	   določeno	   nalogo	  speljat	   in	   kdo	  ne.	   In	   takrat	   vodja	  mora	  upoštevat	   tako	   strokovnost,	   kot	   tudi	  vodstvene	  kompetence.	  Se	  pravi	  kako	  je	  sposoben	  delegirat,	  usklajevat.	  	  
	  
9. Kateri	  pa	  sicer	  menite	  da	  so	  dejavniki,	  ki	  pripeljejo	  do	  te	  pozicije?	  	  Mislim,	   to	   je	   odvisno	   ane.	   Lahko	   je	   nekdo	   vrhunski	   strokovnjak	   na	   svojem	  področju,	  ni	  pa	  nujno	  na	  bo	  on	  dober	  vodja	  ane.	  Sta	  dva	  vidika	  en	  je	  vodstveni,	  drugi	   pa	   vidik	   strokovnjaka.	   Vrhunski	   managerji	   lahko	   menjajo	   panoge,	  strokovnjak	  pa	  težje.	  	  
	  
10. Kako	   pomembno	   je	   bilo	   za	   vas	   formalno	   izobraževanje	   pred	  
zaposlitvijo?	  	  Tako	   bom	   rekel.	   Vpliv	   ane.	   Prvič	   ti	   že	   to,	   da	   ti	   formalno	   neko	   izobrazbo	  pridobiš,	  ti	  pove	  nekaj	  o	  človeku.	  Se	  pravi,	  kaže	  njegove	  delovne	  navade,	  da	  je	  sposoben	  zaključit	  nekaj.	  Bom	  rekel	  v	  90	  	  procentih	  je	  to	  lahko	  nek	  pokazatelj	  za	  uspešnost.	  10	  procentov	  imaš	  vedno	  izjem.	  Ne?	  Nekdo	  se	  je	  vpisal	  na	  neko	  fakulteto,	  ki	  mu	  res	  ne	  odgovarja.	  	  In	  je	  lahko	  na	  nekem	  področju	  zelo	  uspešen	  pa	  mu	  ta	  slovenski	  način	  izobraževanja	  pač	  ne	  odgovarja	  ane.	  Ker	  tukaj	  je	  res	  enosmerna	  komunikacija	  ane.	  Je	  pa	  to	  pokazatelj	  glede	  delovnih	  navad.	  	  
	  
11. Kako	  pomembno	  vam	  je	  strokovno	  izobraževanje	  v	  podjetju?	  Uh,	   zelo	   pomembno.	   Zelo	   pomembno.	   Ker	   praktično,	   bom	   rekel	   povsod	   gre	  razvoj	  zelo	  hitro	  naprej.	  Pri	  nas	  pa	  sploh.	  Če	  ne	  slediš	  temu,	  pa	  ne	  glede	  na	  to	  na	  katerem	  oddelku	  ali	  organizacijski	  enoti	  delaš,	  če	  ne	  slediš	  temu	  te	  počasi	  čas	  povozi.	   Zelo	  pomembno	   je.	   In	   strokovno.	   In,	  bom	  rekel,	   vodstveno.	  Če	   si	  pač	  tak	  kader.	  Ker,	  če	  zgubiš	  stik	  s	  tem	  kakšni	  so	  trendi	  in	  nove	  tehnologije,	  pa	  nimaš	   več	   prave	   podlage	   za	   odločanje,	   ane.	   Je	   tukaj	   za	   to	   stimulativno	  
okolje?	   Tako	   bom	   rekel,	   je	   bilo	   v	   preteklosti,	   boljša	   izobraževanja	   na	   voljo,	  zdaj	   smo	   pač	   v	   bolj	   krizni	   situaciji	   in	   smo	   začeli	   tudi	   na	   področju	  izobraževanja	  bolj	  gledat	  na	  stroške.	  Tako	  da	  to	  se	  že	  malo	  pozna.	  Zaposleni	  gredo	   sedaj	   na	   dva	   tri	   izobraževanja,	   ki	   so	   bodisi	   interna	   ali	   pa	   tukaj	   na	  fakulteti.	   To	   ni	   več	   isto,	   kot	   če	   greš	   	   v	   tujino,	   kjer	   dejansko	   predstavljajo	  novosti.	  Tako	  da.	  Ampak	  je	  pa	  seveda	  vedno	  nek	  kompromis	  med	  situacijo.	  	  
	  
12. Kako	  pomembno	   se	   vam	   zdi	   izobraževanje,	   ki	   je	   le	   posredno	   vezano	   z	  
vašim	  delom?	  	  Zelo	  pomembna.	  Okej,	   kako	   pa	   bi	  med	   ta	   dva	   tip	   izobraževanj	   razdelili	  
recimo	  10.	  000	  evorv?	  Tako	  bom	  rekel.	  Odvisno	  od	  tega	  za	  kakšen	  kader	  gre.	  
Ampak	  kako	  bi	   to	   osebno	  vi	   naredili?	   Jaz	  bi	  rekel,	  da	  bi	  pol	  pol.	  Ali	  pa,	   ja	  tam	  nekje.	  Za	  nekega	  strokovnjaka	  pa	  70	  strokovno	  pa	  30	  mehke	  veščine.	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IZJAVA	  O	  AVTORSTVU	  IN	  OBJAVI	  NA	  SPLETNIH	  STRANEH	  	  	  	  	  Spodaj	   podpisani	   Andrej	   Hrovat	   izjavljam,	   da	   je	   diplomsko	   delo	   z	   naslovom	  
Uveljavljanje	   koncepta	   ključnih	   kadrov	   v	   podjetju	   moje	   avtorsko	   delo	   in	   da	   se	  strinjam	  z	  objavo	  v	  elektronski	  obliki	  na	  spletnih	  straneh	  Oddelka	  za	  pedagogiko	  in	  andragogiko.	  	  	  	  Ljubljana,	  oktober	  2014	  	   	   	   	   	   	   Andrej	  Hrovat	  	  
